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Tietojdrjestelmédprojektien kdynnistysvaiheeseen sisdltyy paljon epavarmuutta.
Projektinhallinnan menetelmdt sen sijaan tyypillisesti lahtevit siitd oletuksesta,
ettd projektin kulku pystytddn ennustamaan jo suunnitteluvaiheessa eikd pro-
jektisuunnitelmaan tarvitse jattdd merkittdvid avoimia kysymyksid. Kyselytut-
kimuksessa kartoitettiin tietojdarjestelmaprojektien kdynnistysvaiheessa esiinty-
vit epdvarmuuden ldhteet ja niiden vaikutukset tietojdrjestelméprojektien to-
teutukseen neljdssd organisaatiossa. Ndiden perusteella etsittiin keinoja epa-
varmuuden parempaan hallintaan projektin kdynnistysvaiheessa. Epdvarmuus-
tekijdt ovat kussakin projektissa erilaisia, joten epdvarmuuden hallintaan ei voi-
tane laatia yksityiskohtaista ohjeistusta. Tdssd tyossd kuvatut ja analysoidut
epavarmuuden ldhteet auttavat jasentdimédan padtoksentekotilanteita projektin
alkuvaiheessa ja tekemddn projektin kannalta aiempaa parempia ratkaisuja.
Kussakin projektissa joudutaan kuitenkin arvioimaan, missd maérin projektissa
olevaan epdavarmuuteen tulee puuttua ja mitd keinoja siihen kdytetddn. Tassd
tyOssd esitetyt luokittelut, epavarmuustekijoiden merkitykset ja taktiikat niiden
hallintaan mahdollistavat systemaattisemman ldhestymisen projekteissa esiin-
tyvaan epavarmuuteen.
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There are a lot of uncertainties in the initiation phase of a software project.
However, project management methodologies rely on the premise that project
phases and tasks can be well determined during the initiation phase, leaving
little need (or room) for changes during project. Case study was conducted at
four forestry related organizations to find out, what are the experienced uncer-
tainties in the software projects initiation phase and how they have affected the
projects. For these uncertainties, management tactics were selected and
described. Every project has a different set of uncertainties and therefore it is
unlikely, that it is possible to create a detailed set of rules to handle uncertainty
in different projects. However, the descriptions and classifications as well tac-
tics to manage uncertainty will help to make better project decisions. Every pro-
ject will need its own approach to uncertainty. This work provides some ap-
proaches, classification, and tactics towards a more systematic management of
uncertainty in software projects.
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1 JOHDANTO

Tietojdrjestelmét ovat keskeinen osa niin valtionhallinnon kuin yritysten, yhdis-
tysten ja yksityisten toimijoidenkin eldmaéd ja infrastruktuuria. Voidaankin to-
deta, ettd tietojdrjestelmit ovat tunkeutuneet kaikkialle. Samalla ovat korostu-
neet vaatimukset tietojdrjestelmien toimivuudelle ja kédytettavyydelle. Jarjestel-
mid tulee olla mahdollista ideoida, kehittdd, ylldpitdd ja poistaa kdytostd. Jotta
tama voisi tapahtua, pitdd vaatimukset pystyd kuvaamaan tietojdrjestelmia ke-
hittaville tahoille, sovelluskehittdjien tulee toteuttaa ne, minka jdlkeen toimin-
nallisuudet otetaan kdyttoon. Tietojdrjestelmien kehittamistyot toteutetaan tyy-
pillisesti kehittamisprojekteissa, joihin usein liittyy esimerkiksi prosessien muu-
toksia, koulutusta ja muita tehtdvia.

Saadakseen kilpailuetuja yritykset siis pyrkivét kehittdimddan innovatiivisia
digitaalisia palveluita osana kilpailukykyistd strategiaa (Damanpour, 1991). Oh-
jelmistokehitys alkoi jo 1960-luvulla ja tdstd ldhtien on ehditty jo toteuttaa mil-
joonia tietojdrjestelmaprojekteja. Ohjelmistokehitysprojekteilla on kuitenkin
huono maine: ne ovat esimerkiksi myohéssd, ylittdneet budjettinsa tai eivit vas-
taa asiakkaiden vaatimuksia (esim. Cerpa & Verner, 2009). Tietojdrjestelmédpro-
jektien epdonnistumisia on tutkittu hyvin paljon ja yritetty 16ytdd keinoja, joilla
kdynnistetty projekti saataisiin toteutettua osapuolien kannalta vahintdadn tyy-
dyttavasti. Tdassd ei ole saavutettu ldpimurtoa, joskin ketterdn ohjelmistokehi-
tyksen myotd on otettu askeleita jonkin verran parempaan suuntaan. Samanai-
kaisesti erittdin nopea tietotekniikan ja teknologian kehittyminen on tuonut uu-
sia projektimalleja, arkkitehtuureja, kehitysvélineitd ja muita artefakteja, jotka
ovat edelleen suorastaan rdjdyttdneet tietojarjestelmien kehittdjien valittavana
olevien vaihtoehtojen mddrdn. Edelleen tehtdvad hankaloittaa se, ettd teknolo-
gia vanhenee erittdin nopeasti ja samaten myos uusia vaihtoehtoja ilmestyy yha
kiihtyvalla tahdilla.

Projektia, my0s tietojdrjestelméprojektia, leimaa ainutlaatuisuus - aina-
kaan juuri samanlaista projektia ei ldhtokohtaisesti ole tehty aiemmin. Projekti-
johtamisen instituutti PMI onkin maaritellyt projektin seuraavasti: “Projekti on
tilapdinen ponnistus saada aikaan ainutlaatuinen tuote tai palvelu” (PMI, 2004;
s. 5). Projektin tavoitteita madritellddn ja sen toteutumisen onnistumista arvioi-
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daan tyypillisesti vdhintdan kolmen tekijan perusteella, joita ovat projektin lop-
putulos, sithen kulunut aika ja projektin kustannukset (esim. Meredith & Man-
tel, 2009; s.3). Nykyisin ndiden tavoitteiden lisdksi projekteille osoitetaan myos
seuraavia haasteellisia tavoitteita (esim. Meredith & Mantel, 2009; s.9):

e Yritysten strategisten tavoitteiden saavuttaminen. Portfoliohallinnalla
ohjataan projekteja niin, ettd niilld saavutetaan yritysten strategiat ja mis-
siot.

e Rutiinitavoitteiden saavuttaminen. Aiemmin organisaatiossa rutiinityo-
nd tehtdvid toimia on siirretty projekteiksi, koska on odotettu, ettd pro-
jektina toteutettuna tavoitteet pystytddn saavuttamaan halutussa aika-
taulussa ja kustannustehokkaasti.

e Parempi projektien tehokkuus. Vastuu projekteista on siirretty erillisille
projektitoimistoille (PMO). Johtamisen tyokaluja hyodyntamalld tavoitel-
laan tehokkuutta.

e Virtuaaliset projektit. Tietotekniikan kehittyessd monissa projekteissa on
globaalit tiimit, joiden jasenet tuovat omia osaamisiaan projektiin, mutta
eividt vdlttamattd koskaan fyysisesti tapaa toisiaan.

e Kuvasiprojektit. Tietotekniikan kehittymisen myotd projektijohtamista
kaytetddn alueilla, jossa projektin lopputuloksen méérittely ei valttamat-
td ole ymmarrettdvassd muodossa, projektin aikataulu on epdvarma ja
aikataulua ei ole médritelty tarkasti. Tdllainen huonosti médritelty “kva-
siprojekti” on erittdin hankala johtaa, mutta ndidenkin hallintaan on vii-
me aikoina kehitetty erilaisia vélineita.

Liiketoimintaympdrist6 ~on muodostunut yhd epdvarmemmaksi ja
dynaamisemmaksi, mutta projektien suunnittelu- ja toteututusmenetelmiit,
metodit, tyokalut ja ohjeistukset eivédt ole riittdvasti ottaneet muutoksia
huomioon. Suurta osaa projekteissa olevista epdvarmuustekijoistd ja
poikkeamista ei pysty ennakoimaan. Projektin kdynnistysvaiheessa on
kuitenkin tarvetta ymmartdd projektien monimutkaisuutta ja siitd aiheutuvia
tapahtumia - niin positiivisia kuin negatiivisiakin epavarmuustekijoitd. Tassa
tyossd etsitddn epdvarmuuksia aiheuttavia tekijoitd ja niiden vaikutuksia
projektien kdynnistdmisessd. Kasvanut tietimys epdvarmuuksien hallinnasta
luo mahdollisuudet parantaa projektisalkun hallinnan pédadtoksentekoa siten,
ettd kdynnistettavat projektit nykyistd paremmin noudattavat yrityksen
pyrkimyksid ja strategisia tavoitteita.

Edelld on kuvattu, miten tietojdrjestelmdprojekteissa monimutkaisuus ja
epdvarmuus ovat lisddntyneet, mutta projekteja kdynnistettdessd tdtd otetaan
puutteellisesti huomioon. Kdynnistysvaiheessa mahdollisuudet vaikuttaa pro-
jektin kulkuun ja lopputulokseen ovat kuitenkin vield erittdin suuret. Tietojar-
jestelmdtieteen kirjallisuudessa epavarmuutta on tutkittu suhteellisen vahéan,
eikd tutkimuksessa juuri ole otettu muita kuin projektipdallikon nakokulmia
epdavarmuuden aiheuttamiin ongelmiin (Taipalus ym., 2020). Edelleen projekte-
ja on ndissd tutkimuksissa tyypillisesti kasitelty koko toteutusajaltaan. Valitut
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tarkastelundkokulmat ja niilld saadut tulokset voivat aiheuttaa virheellisid na-
kemyksid epdavarmuuden maddrastd ja vaikutuksista projektin alkuvaiheessa,
jolloin epavarmuus on tunnetusti suurimmillaan. On selkeésti tarvetta tietda
tarkemmin, mitd epdvarmuus merkitsee projektin kdynnistysvaiheessa. Sen
vuoksi tdssd tutkimuksessa etsitddn keinoja sithen, miten epavarmuutta tulisi
ottaa huomioon projektin kdynnistysvaiheessa ja siten parantaa projektien tu-
loksellisuutta. Tuloksellisen epavarmuuden hallinnan ilmentymé&na on odotet-
tavissa, ettd kdynnistetddn vain sellaisia projekteja, joilla on menestymisen edel-
lytykset. Parempi ymmarrys epdavarmuudesta ja epavarmuuden hallinta paran-
tavat myos kdynnistettyjen projektien tuloksellisuutta, koska projekteissa kye-
tddn jo varautumaan epdavarmuuksien mahdollisiin seurauksiin etukéteen. Tut-
kimuksen tarkoituksena on 16ytdd parannuksia ndihin keskeisiin tietojdrjestel-
méprojektien ongelmiin. Epdvarmuuden vaikutukset konkretisoituvat vasta
projektin kdynnistyttyd ja silloinkin niiden syyt voidaan tulkita véarin. Tdten
tutkimustieto parantaa ndkemystamme siitd, miten kyetddn nykyistd varhai-
semmassa vaiheessa tunnistamaan epdvarmuus ja myds ottamaan kdyttoon
toimenpiteitd eliminoimaan epdvarmuuden epdsuotuisia vaikutuksia projek-
teissa.

Tdamdn tutkimusraportin seuraavassa luvussa kuvataan tietojdrjestelmien
kehittdmistyotd, sen vaiheita ja onnistumisen edellytyksid sekd tyohon liittyvid
tehtdvid. Kolmannessa luvussa esitetddn projekteja koskevaa padtoksentekoa,
projektisalkun hallintaa ja tietojdrjestelmdprojekteihin liittyvdd epdvarmuutta.
Neljannessd luvussa kuvataan timan tutkimuksen tavoitteet ja menetelmat seka
kdytannon toteutus projektien kdynnistysvaiheen epavarmuuden tutkimukseen.
Neljannessd luvussa esitetddn toteutetun kyselyn ja tyopajan tulokset. Viiden-
nessd luvussa tarkastellaan saatuja tuloksia ja tehdddn niiden perusteella johto-
pdatoksia.
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2 TIETOJARJESTELMAPROJEKTIEN VALMISTELU
JA KAYNNISTAMINEN

Tdssd luvussa esitellddn tietojarjestelmdprojektien kdynnistamisvaihetta ja sii-
hen liittyvid padtoksentekoa. Aluksi tdssd teoriaosassa kuvataan tietojdrjestel-
mien kehittdmistd ja sen onnistumisen edellytyksid. Seuraavaksi kuvataan pro-
jektin valmistelua ja tietojdrjestelmien vaatimusmaédrittelyjen laatimista, joilla
on keskeinen merkitys projektien onnistuneelle kdynnistdmiselle ja toteutuksel-
le. Seuraavaksi kuvataan projektin kdynnistdmiseen liittyvad padatoksentekoa.
Tamdn kappaleen viimeisend alakohtana kuvataan, miten epavarmuus liittyy
tietojdrjestelméprojekteihin. Kappaleen perusteella lukijalle muodostuu nike-
mys tietojdrjestelméprojektin kdynnistamisen padtoksenteosta ja niistd epavar-
muuksista, joiden nykyistd paremmalla hallinnalla voidaan tavoitella parempia
onnistumisia tietojadrjestelméprojekteissa.

2.1 Toiminnanohjausjirjestelmien kehittiminen

Tietojdrjestelmien hankinta ja ylldpito ovat vaativia tehtdvid, jotka edellyttavit
niitd tekeviltd henkil6iltd ja organisaatiolta monia eri alojen osaamisia. Liike-
toimintatarpeet on havaittava, kyettdvd muotoilemaan ymmarrettdvdaan muo-
toon, viestittdva useille sidosryhmille ja madriteltdava niistd saatavia, joskus vai-
keasti selvitettdvissad olevia hyotyjd. Seka tilaajan ettd toimittajan puolella myos
tekninen osaaminen on tarkedtd, silld monet ongelmat ja niiden ratkaisut vaati-
vat monitahoista, luovaa teknistd osaamista. Organisatorisetkin tekijat muodos-
tavat usein haasteita, kuten erilaisten persoonallisuuksien sitouttaminen, epa-
varmuuksien sietdiminen ja haastavien aikataulujen ja toiminnallisten tavoittei-
den tavoittelu. Tietojédrjestelméprojektit ovat aina jossain mielessd ainutlaatuisia,
joten projektissa tulee aina vastaan runsaasti odottamattomia, ei-toivottuja ta-
pahtumia. Niissdkin projektiryhmén kokemuksella ja eri sidosryhmien tuella on
suuri merkitys.
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Téssd opinndytetyossa tutkimuskohteiksi valitut organisaatiot ja haastatel-
lut henkil6t ovat tehneet pitkddn tyotd etenkin toiminnanohjausjérjestelmien
parissa. Sen vuoksi tyossd keskitytddn toiminnanohjausjdrjestelméprojektien
salkunhallintaan ja siind esiintyviin monimutkaisuuksiin ja epdvarmuuksiin.
Toiminnanohjausjérjestelméprojektit eroavat jonkin verran muista tietojdrjes-
telmadprojekteista, mutta niiden kolme tdrkeintd menestystekijdd ovat Leyhin ja
Crenzen (2013) mukaan hyvin samankaltaisia: toiminnanohjausjdrjestelmien
kehittamisprojekteissa tarkeimpid tekijoitd olivat ylimmaén johdon tuki ja osal-
listuminen, projektin johtaminen ja kdyttdjien kouluttaminen, kun taas muissa
IT-projekteissa projektin johtaminen, ylimmé&n johdon tuki ja ratkaisun sopi-
vuus. Vastamaa (2013) puolestaan selvitti opinndytetydssddn toiminnanohjaus-
jarjestelmien hankinnan tilaa Suomessa. Tutkimuksen perusteella noin kolman-
nes vastaajista ilmoitti, ettd toiminnanohjausjarjestelmdhankkeissa on onnistut-
tu harvoin tai hyvin harvoin. Keskeisiksi ongelmakohdiksi Vastamaa (2013)
16ysi tilaajien ja toimittajien vélisen kommunikoinnin (ilmeten jopa vanhakan-
taisena vastakkainasettelun tunnelmana), tilaajien hankintaosaamisen ja -
resurssien puutteet ja kidytettyjen mittareiden ristiriitaisuuden verrattuna hank-
keen tdrkeind pidettyihin tekijoihin. Eri tutkimuksissa ei ole kdytetty kovin yh-
tenevid kysymysasetelmia ja luokitteluita, mutta eri tutkimukset ovat osoitta-
neet, ettd toiminnanohjausjdrjestelmien kehittamisprojektien tuloksellisuudessa
on paljon toivomisen varaa.

Tietojdrjestelméan kayttoonoton jdlkeen tietojdrjestelmien kehittdminen ei
suinkaan lopu, vaan usein jo projektin hankinnan tai kehittdmistyon aikana on
1oydetty useita tarpeita, joita ei pystytty hankkeessa toteuttamaan. Monille or-
ganisaatioille toiminnanohjausjdrjestelméan ylldpito ja pdivittdiminen vaatiikin
selvdsti enemmaén investointeja kuin alkuperédinen tietojarjestelmdhankinta, silla
vuotuiset ylldpitokustannukset ovat keskimddrin 25 % toimitusprojektin hin-
nasta (Ng & Gable, 2010). Toiminnanohjausjdrjestelméan ylldpito on usein myos
yhtd vaativaa kuin toiminnanohjausjdrjestelmien (ensi)hankinta. Toiminnanoh-
jausjdrjestelman hankkineen organisaation pitda hallita lisensointi ja neuvotte-
lut toimittajien kanssa ja ylldpidon tukitehtdvat, minka lisdksi pitdd jatkuvasti
tarkastella myos nykyisen sovelluksen toiminnallisuuksia verrattuna liiketoi-
mintarpeisiin ja myos kilpaileviin ratkaisuihin. Testaus ja integraatiot vaativat
usein runsaasti tyopanosta (Oberndorf ym., 2000) samaten kuin yhteisty¢ toi-
mittajan kanssa. Toiminnanohjausjdrjestelmén ylldpidossa tulisi kyetd ottamaan
huomioon tulevaisuuden kannalta myos ylldpidon ja tuen tarvetta, muutoksen
vaikutukset jdrjestelmdn pdivitettdavyyteen ja liiketoimintatarpeiden tdyttami-
nen (Ng ja Gable, 2010). Tietojdrjestelmien ylldpidon tehtdvien valmistelussa ja
niitd seuraavilla kdynnistyspadatoksilld voi olla kdytosséd erilaiset, mahdollisesti
vahemman muodolliset toimintamallit kuin tietojdrjestelmédprojektien kdynnis-
tamiselld. Siitd huolimatta niidenkin osalta paatoksid tekeva taho (kuten projek-
tien salkunhallinta) paattdd, mitkd yllapitotehtdvat asetetaan toteutettaviksi.
Tama toimenpide ja sen seuraukset vastaavat hyvin paljon tietojdrjestelmépro-
jektien kdynnistamisen toimintoketjua. Koska ndihin liittyy myos paljon organi-
saatiokohtaisia variaatioita ja erityispiirteitd, ei tdssd tutkimuksessa ndhty tar-
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peelliseksi erotella ylldpitotehtdvid ja ylldpitoprojekteja muista tietojdrjestel-
mien kehittadmistehtavista.

Kun tietojdrjestelmédd ldhdetddn kehittdmaan projektina, sen kehittamisen
elinkaareen kuuluu useita vaiheita (JHS-suositukset, 2016). Tédssa tutkimuksessa
painopiste on pddtostilanteessa, jossa pddttdjadt ratkaisevat sen, aloitetaanko pro-
jekti, ts. lahdetdanko tekemddn verkkopalvelun kehittdmisen seuraavaa vaihetta.
Hankinta- ja kilpailutusvaihe voi my0s olla varsinkin yksityissektorilla hyvin-
kin suoraviivainen tydn osoitus omalle IT-osastolle tai ulkopuoliselle “hovitoi-
mittajalle”. Suunnittelu- ja vaatimusmadarittelyvaihe on voinut osin jo alkaa pro-
jektiesityksen laatimisen yhteydessi ja etenkin nykyisissd ns. ketterdan kehityk-
sen malleissa toteutus, kayttoonotto ja kdyttd tapahtuvat sykleissd. Pddpaino
tassd tutkimuksessa on kuviossa 1 esitetyissd kahdessa ensimmadisessd vaihees-
sa, jossa hahmotellaan projektin sisdlto ja luodaan valmiuksia kdynnistdd pro-
jekti.

Projektiesityksen laatimiseen osallistuu jo useita henkiloitd ja mahdollises-
ti my0s toimittajat ovat voineet vaikuttaa sen sisdltoon. Projektiesityksen laati-
misvaiheeseen osallistuneilla on siten jo tuossa vaiheessa kokemuksia ja néke-
myksid projektista. Tilaajan ja toimittajan edustajat my6s ovat havainneet erilai-
sia epdvarmuuden ldhteitd ja sen vuoksi kokeneet epdvarmuutta. Seuraavissa
kappaleissa (2.2 -2.6.) tarkastelemme yksityiskohtaisemmin tdtd tilannetta ja
epdavarmuuden esiintymistd siind.

Konseptointi ja
kaynnistaminen

KUVIO 1 Tietojérjestelméprojektin vaiheet (PMI, 2013, s.59).

2.2 Tietojarjestelmdprojektien onnistuminen

Valmisteluvaiheessa tehdyilld ratkaisuilla on merkittdvd vaikutus tietojdrjes-
telmédprojektien onnistumiseen. Jo heti liiketoimintatarpeen havainnoinnin jal-
keen projektista alkaa muodostua késityksid, joita vahitellen aletaan laatia kay-
tossd olevaan kuvausmuotoon, kuten vaatimusmadérittelyksi. Eri organisaatioi-
den ja jopa henkil6iden vélilld on tédssd eroja. Tama aihepiiri on myos ollut tieto-
jarjestelmdkirjallisuudessa hyvin suosittu, joten aiheesta 16ytyy lukuisia katta-
via koulutuksia, artikkeleita ja oppikirjoja tietojdrjestelmdprojektien maédritte-
lemiseksi.

Monet organisaatiot ovat ottaneet kdyttoon maaramuotoiset menetelmét
tietojdrjestelméprojektien kuvaamiseen. Tietojdrjestelmédprojektia valmisteltaes-
sa voi olla kdytossd joko tilaajan tai toimittajan madrittelymenetelmad, jota usein
kuitenkin sovelletaan siten, ettd se sopii juuri kdynnissd olevaan projektiin. Kun
tietojarjestelméprojektia valmistellaan kdynnistamispadatokseen, ei kuitenkaan
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aina ole aika- ja resurssisyiden takia mahdollista valmistella tarpeita kovin kat-
tavasti. Tietojdrjestelméprojektien kdynnistamispaadtokset tehddan projekteista,
joiden valmisteludokumentit ja organisoituminen eivit ole samalla tasolla. T&-
méd osaltaan vaikeuttaa projektien kdynnistimisen paddtoksentekoa ja altistaa
véadriin ratkaisuihin.

Ylld kuvatut haasteet projektien valmistelussa aiheuttavat ongelmia myos
projektin toteutukseen jatkossa. Myllymden (2010) mukaan epdonnistuneissa
tietojarjestelméprojekteissa projektin valmisteluvaiheen virheet ja ongelmat ai-
heuttivat epdonnistumisen perdti 98 % tapauksista. Epdonnistuneissa projek-
teissa oli usein ilmoitettu lukuisia syitd projektin epdonnistumiseen ja seuraa-
vaksi yleisimmét syyt projektin epdonnistumiseen olivat projektin kokonaishal-
linto (80%), tietojdrjestelmédn rakentaminen (71 %) ja liiketoiminnan kehittami-
nen (71 %). Valmisteluvaiheen ongelmista eriteltiin merkittavimmiksi
arkkitehtuurikysymyksien, strategiaan ja tavoitteisiin vastaamisen ja prosessien
kuvaamisen puutteet. Suurilta osin nditd valmistellaan vield projektin
kdynnistyspadtoksen jalkeen. Osa tehdyistd ratkaisuista ja suunnitelmista on jo
projektin esittimisvaiheessa ly6ty ainakin projektiryhman kesken lukkoon niin,
ettd tehtyjd valintoja on hankala muuttaa. Tamé&n tutkimuksen painopiste on
projektin kdynnistysvaiheen epavarmuuksissa ja paatoksenteossa, jonka vuoksi
tyossd ei keskitytd projektin toteutusvaiheen kysymyksiin. On kuitenkin
oleellista saada tarkennusta siihen, millainen p&dtoksentekotilanne olisi syyta
muodostaa pdittdjille, jotta projektisalkun hallinnassa kyettdisiin tekemédan
mahdollisimman hyvia ratkaisuita.

Standish Groupin raportit projektien onnistumisesta ovat jo pitkdan
tuoneet esille, ettd suurin osa projekteista epdonnistuu tai onnistuu vain
osittain. Perdti 48 prosenttia laajaan tietojdrjestelméprojektien onnistumista
kasittelevddan  Chaos-kyselyyn  vastanneista oli  sitd  mieltd, ettd
tietojdrjestelméprojekteissa  oli  tarkastelujaksolla  esiintynyt enemmaén
epdonnistumisia kuin 5 vuotta aiemmin (Standish Group, 2014). Projektien
onnistumisen kannalta suurimmat ongelmakohdat olivat puutteelliset
vaatimukset (13,2 % vastauksista), puutteet kiyttdjien osallistamisessa (12,4%),
resurssipula (10,6 %) ja epdrealistiset odotukset (9,9 %). Vaikka alan
ammattilaiset ja tutkijat ovat yrittdneet loytdd parannuksia projektien
onnistumiseksi, tulokset ovat tdltd osin olleet laihoja. Toisaalta ns. Chaos-
raporttien kuten my6s muiden projektien onnistumista mittaavien tutkimusten
luotettavuudesta on esitetty kritiikkid (Basten ym.,  2011). Namdkin
tutkimukset nostavat tdmédn tutkimuksen viitekehyksen kannalta esille
kysymystd siitd, millaista vaikutusta tietojdrjestelmédprojekteissa oleva
epdvarmuus on aiheuttanut ko. projekteihin.

Projektisalkun  hallinnassa  késiteltdvdksi  tulee  projekteja,  joiden
jarjestelmdvaatimuksien madrittelyd on tehty eri tarkkuustasoille asti. Projektin
onnistumisedellytyksid parantaa, jos jdrjestelmadvaatimukset on madritelty
huolellisesti ja molempien osapuolien sitoutuminen projektiin on varmistettu.
(Kettunen, 2002, s. 73). Jotta kyetddan muodostamaan jdrjestelman kuvaus,
johon sisdltyy muun muassa tietojdrjestelmdn toiminnallisuuden, kehitys- ja
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kayttoympadriston sekd laatutekijoiden madrittelyda (Myllyméaki, 2010),
vaaditaan jo melko iso tyopanos ja sitoutuminen projektiin. Ndin isoa panosta
ei valttamattd ole voitu vield projektin aloittamispddtostd ennen tehdd, minkéa
vuoksi suuri osa madrittelytyostd tehddan usein vasta projektin kdynnistamisen
jdlkeen. Sen vuoksi kdynnistysvaiheessa projektin koon arviointiin liittyy paljon
epavarmuutta.

2.3 Projektin valmistelu ja tietojdrjestelmien vaatimusmadirittely

Jarjestelmédvaatimuksien maédrittely jaetaan yleensd kahteen pé&dluokkaan:
tilaajan laatimaan maddrittelyyn ja toimittajan laatimaan mddrittelyyn. Tilaaja
kuvaa yrityksen tarpeita, kuten nykyinen ja tavoitearkkitehtuuri, toiminnalliset
tavoitteet ja mahdolliset rajaukset ja ei-toiminnalliset vaatimukset. Toimittaja
tdydentdd madrittelyd lisadamalld tietotekniset ratkaisut ja yksityiskohtaisemmat
toiminnalliset kuvaukset (Kettunen, 2002).

Vastamaa (2013) kartoitti tietojarjestelmien madrittelykdytantsja Suomessa
laagjalla kyselylld. Sekd tilaajilta ettd toimittajilta kysyttiin, miten heiddn
organisaatiossaan tietojdrjestelmdhankkeiden maédrittelyprosessi tavallisesti
tehdddn. 80 % tilaajista kertoi, ettd he tekevat médrittelyn itse tai koko prosessi
muuten mennddn ldpi heiddn ohjauksessaan , mutta tilaajien mielestd vain 12 %
maddrittelyistd tehdddn toimittajan ohjauksessa. Toimittajien mielestd 50 %
tietojarjestelmahankkeiden maarittelytydstd oli heiddn vastuullaan ja vain
45 % :ssa tilaaja oli tehnyt madarittelyn jo ennen toimittajan valintaa, tai se tehtiin
tilaajan ohjauksessa toimittajan avustuksella (Vastamaa, 2013). Eri tahoilla on
omia késityksid tietojdrjestelmédtarpeiden kuvausten kattavuudesta ja
tarkkuustarpeesta. Kun tietojdrjestelmédprojekti on vasta odottelemassa
kdynnistyslupaa salkunhallintaryhmailtd, on kuvausten kirjo ja tarpeiden
tarkkuus varmasti varsin vaihteleva ja pddttdjienkin kannalta haastava.
Projektin kdynnistyspéddtos on silti oleellinen vaihe, koska kertaalleen
kdynnistettyd projektia kovin harvoin lopetetaan, korkeintaan tarkennetaan sen
yksityiskohtia. Ylld esitetty toimii siten myos johdantona siihen, millaisia
ongelmia projektisalkun hallinnan p&atoksenteossa tulee vastaan.

Yksittdisen projektin toteutuspddtostd tehtdessd padttdjat hyodyntavit
omien kokemuksiaan ja ndkemyksiddn, mutta oleellinen osa on my0s
projektista saatavilla oleva informaatio joko salkunhallintaryhmélle esitetyn
materiaalin muodossa tai muutoin hankittuna informaationa. Padtoksentekoon
on pyritty hakemaan malleja ja toimintatapoja eri organisaatioissa, eri
kaytantojd soveltaen. Yleisesti ottaen on havaittu, ettd tietojarjestelmaprojektien
pddtoksenteosta puuttuu jdrjestelmallisyys ja johdonmukaisuus, joka lisdisi
todenndkoisyytta tehda padtoksid, jotka johtavat puolestaan onnistuneisiin
projekteihin (Hoover ym., 2010).
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Kustannukset

Sidosryhmien

Laajuus Aika

odotukset

Laatu

KUVIO 2 Projektin viiteryhmien tavoitteet Hoover ym. (2010, s.) mukaisesti.

Projektin eri sidosryhmilld ja myos projektin kdynnistdmispaatoksesta
vastaavilla henkilsilld voi olla eri ndkemyksid projektin tavoitteista.
Projektiesitykseen on voinut vaikuttaa myos toimittaja, jolloin my0s toimittajan
mielipiteet voivat lisdtd epavarmuustekijoitd. Epavarmuudesta on tullut myos
entistd yleisempi ja kiinnostavampi keskustelunaihe projektikirjallisuudessa
(esim. Saunders ym. , 2013 ; Perminova-Harikoski ym., 2008). On my®os havaittu
(Bormane ym., 2016), ettd vain harvoja tutkimuksia kohdistuu seuraaviin, pro-
jektinhallinnan kannalta oleellisiin kysymyksiin:

e Kuinka parantaa sidosryhmien valmiuksia keskustella kehittdjien kanssa
- miten muotoilla oikein tarpeet ja vaatimukset? Mika on oleellista ja tar-
peellista?

o Ditdisiko tietojdrjestelmékehittdjan tietdimyksen ja kokemuksen vaikuttaa
sithen, milld menetelmalld ja mihin muotoon vaatimusmaddrittely teh-
daan?

e Mikd on ”siltahenkilon” tehtdva litketoiminnan ja jarjestelmékehittdjien
vilissd? Kuinka ”siltahenkil6” voi vaikuttaa projektin lopputulokseen?

Projektien tavoitteiden maddrittely on muodostunut yhd vaikeammaksi
tehtdavéaksi. Botchkarev (2015) kuvaa tietojdrjestelmékehitystd evoluutiona, jossa
selkedsti mitattavissa olevia hyotyjd tuottavien transaktioita helpottavien
automatisoivien tai automatisoivien jdlkeen siirryttiin ensin johdon
tietojarjestelmiin (Management Information Systems, MIS) ja edelleen
dlykkdisiin  jdrjestelmiin (Intelligent Systems). Palkanmaksujdrjestelmien,
varausjdrjestelmien tai jopa sdhkoisen liiketoiminnan projektien hyotyjd oli
vield kohtuullisen helppoa maédritelld ja niiden kirjaaminen jo projektien
kdynnistysvaiheessa oli mahdollista. MIS-jdrjestelmien osatavoitteena olikin jo
vaikeammin mitattavissa olevia liiketoimintahyotyjd, kuten tekokkaammat
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operaatiot ja parempi asiakaspalvelu, jolloin hyotyind katsottiin tulevan
rahallisten hydtyjen lisdksi hyotyjd, joita pystytddn mittaamaan vain osittain
(kuten parempi tiedonkulku) tai ei ollenkaan (kuten parempi
asiakastyytyviisyys).  Alykkdiden jdrjestelmien aikakautena hyotyjen
mittaaminen on entistd vaikeampaa, silld entistd useammin liiketoimintahyodyt
ilmoitetaan = parempina liikketoimintapddtoksina tai sujuvampana
kommunikaationa. Projekteilla saavutettavissa olevia hyotyja on vaikeata
maddritelld ja mitata, mutta projektipddtoksida varten niitdkin pitdd pystyd
muodostamaan.  Analytiikan, haun, tietimyksen muodostamisen ja
yhteydenpidon parantamisen projektit tuottavat hyotyjd tietdmyksen
kertymiseen ja hallintaan, mutta on haastavaa saada niistd muodostettua
konkreettisia, projektisalkun hallinnan pé&atoksentekijoita  vakuuttavia
numeroita ja selityksia.
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added to Knowledge a systems knowledge-intensive
. Batter qualty | competiive- KnoI+ Discovery Sewrh semi-structured and
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Enhanced | innovation i i Content + Knowledge transfer
. nagement
collaboration | Financial returns are hard asyg\emf” Intelligent » Forecasting
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- S R ., — < (N .+~ " ——— =
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Combination of tangible iﬂ terprize yst I",:m‘genw Decision support of the
esource !
— (increased productiy, H"m"q s . pom oo nvnargﬂsf I‘uncﬂons.
efficient reduced inventory), : Relutionali ventory control
g quasi-tangible (better Q 3 ek » Manufacturing &
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Point of Sale P. aym“ "
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KUVIO 3 Tietojdrjestelmien ja niistd saatavien hyotyjen evoluutio. (Botchkarev, 2015, s. 295).

Botchkarevin (2015) laaja kirjallisuuskatsaus paljasti myds muita kasityksid,
joita niin tutkijoiden kuin kdytdnnon parissa on havaittu ongelmallisiksi.
Erityisesti ohjelmistoprojektien resurssiennusteet ovat virhealttiita. Jopa 60-
80 % hankkeista kustannusylitykset olivat vahintdan 30 %. Havaintoja tukevia
tietoja toistuu useammassa artikkelissa ja julkaisussa. McConnell (2002) on
esittanyt havainnollisen kuvaajan, joka auttaa hahmottamaan tietojarjestelma-
projektien kdynnistysvaiheessa olevia haasteita kustannusarvioille (kuva 4).
Projektin ideointivaiheessa projektista hahmotellut ratkaisuvaihtoehdot ovat
kovin epdvarmoja ja epdtdydellisid. Projektia salkunhallinnassa esittelevan
henkilén on erittdin vaikeaa mddritelld projektin sisdltod, tyotehtavid ja niihin
liittyvid resurssitarpeita kohtuullisellakaan tarkkuudella. Tédssda vaiheessa
hajonta on niin suurta, ettd todelliset tyomddrat ja kustannukset voivat olla
valilla 25 - 400 % alkuperdiseen arvioon verrattuna. Myos aikataulusuunnitel-
man tekeminen on ldhes yhtd haastavaa. Lisdksi on huomioitava, ettd
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tyypillisesti arvioita ei pysty tarkentamaan kayttamalld arviointiin lisdd aikaa.
Ainoa keino projektin resurssitarpeen ja aikataulun arvioiden tarkentamiseen
loytyy siitd, ettd projekti kdynnistyspddtoksen myotd projektissa olevaa
epavarmuutta tulevista tehtdvistd pystytddn projektissa  edettdessd
pienentdmddn. Kuitenkin on huomattava se, ettd vaikka jdrjestelmastd on koko
maédrittely (kuvassa tuotesuunnitelma) olemassa (ja tuotteen toteutus noudattaa
sen jdlkeen pelkadstddn niitd ilman muutoksia mddrittelyihin), silti tyomadra- ja
hinta-arvioissa on edelleenkin 25 % virhemarginaali molempiin suuntiin.

Projektin hinta Projektin
(tyomaara ja koko) aikataulu
—
A A A A A

maarite

KUVIO 4 Projektin hinta-, tydmééréa-, koko- ja aikatauluarvioiden konvergenssi. (McCon-
nell, 2002, s. 168).

On myos merkillepantavaa, ettd tietojdrjestelmien madrittelyissd tehtdvat
arviot kustannuksista ja hyodyistd pohjautuvat yksittdisten arvojen maédritte-
lyyn. Epdavarmuuden huomioon ottaminen projektisuunnitelman eri tunnusar-
vojen maédrittdmisessd ei edes ole ollut merkittava tutkimuskohde, mitd voidaan
pitdd melko ylldttavand (Shepperd, 2007).

Edelld on esitetty lyhyesti projektin keskeisten dimensioiden - laajuu-
den/tavoitteiden, aikataulun, kustannusten, ja laadun - epavarmuuksia. N4i-
den toteutuminen tai toteutumatta jidminen on riippuvainen hyvinkin monis-

lematiikkaan, on oleellista etsid vastauksia nithin ongelmiin, jotka ovat selvilld
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jo ennen projektin kdynnistamistd. Projektin kustannusarvio resurssisuunnitel-
mineen on luonnollisesti tarpeellinen niin tilaajalle kuin toimittajalle. Silti paa-
toksenteon kannalta on syytd pohtia, mikd merkitys kustannusarviolla on, eli
tarvitaanko sitd strategian suunnittelua varten vai yksittdisen projektin
toteutuksen suunnitteluun. Lisdksi jadrjestelmdn koon arviointi alustavien
litkketoimintatarpeiden kuvauksen perusteella on hyvin vaikeata ja epdtarkkaa,
koska vield ei voi olla olemassa tarkkaa kasitystd esimerkiksi siitd, ovatko
tarkalleen nuo tarpeet juuri tdhdn jdrjestelmddn sisdllytettdvissd ja miten
jarjestelmd  liitetddn muihin tietojdrjestelmiin. Toteutettavaksi valittavia
tietojarjestelmédhankkeista padtettdessd olennaisinta on varmasti ainakin se, ettd
pddttdjat kykenisivdt valitsemaan organisaation tavoitteiden kannalta oikeat
kehittamisprojektit. Seuraavassa kappaleessa kuvataan tdtd tyotehtavaa.
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3 PAATOKSENTEKO JA SIIHEN LIITTYVA EPA-
VARMUUS

Paatoksenteko on valintaprosessi, jossa yksiloidddan padtos, kerdtddn tietoa ja
arvioidaan vaihtoehtoisia ratkaisuja. Vaiheittaisen padtoksentekoprosessin
kayttd voi auttaa tekemddn tietoisempia, harkittuja pddtoksid jarjestamalla
asiaankuuluvaa tietoa ja maddrittelemdlld vaihtoehtoja. Systemaattinen
ldhestymistapa liséd mahdollisuuksia, ettd valitset vaihtoehdon, jonka
lopputulos on hyva (UMASS, 2020).

Paatoksenteon vaiheita voidaan jaotella seuraavasti (UMASS, 2020)

Vaihe 1: Tunnista pditos

Ymmarrdt, ettd sinun on tehtdvd p&dtos. Pyri maédrittelemddn selvésti
paatoksenteon luonne. Tdaméd ensimmadinen askel on erittdin tarked.

Vaihe 2: Kerdd asiaankuuluvat tiedot

Kerdd joitain asiaankuuluvia tietoja ennen kuin teet pddtoksen: mitd tietoja
tarvitaan, mitkd ovat parhaat tietoldhteet ja miten ne saadaan. Osa tiedoista
on ”sisdisid”, joita kokoat omien kokemustesi perusteella. Ulkoisia tietoja kerat
tietoverkosta, kirjoista, muilta ihmisiltd ja muista lahteisté.

Vaihe 3: Tunnista vaihtoehdot

Tiedonkeruun aikana havaitset todenndkoisesti useita  mahdollisia
toimintamalleja tai vaihtoehtoja. Voit myos kédyttdd mielikuvitustasi ja muuta
tietoa rakentaaksesi uusia vaihtoehtoja.

Vaihe 4: Punnitse todisteet

Kuvaile tietosi ja tuntemuksesi eri vaihtoehdoista. Arvioi, onko sinulla
olemassa riittdvd ndkemys, jonka perusteella pystyt tekemddn vaiheessa 1
madritellyn p&atoksen. Tassd vaiheessa sisdinen kulttuurinen prosessi alkaa
suosia niitd vaihtoehtoja, joiden avulla ndyttdd olevan paremmat
mahdollisuudet  saavuttaa tavoitteesi. Lopuksi aseta  vaihtoehdot
paremmuusjdrjestykseen, itse luomillasi arviointiperusteilla.

Vaihe 5: Valitse vaihtoehdoista

Kun olet punninnut kaikki todisteet, olet valmis valitsemaan toteutettavan
vaihtoehdon. Voit jopa valita yhdistelmdn eri vaihtoehdoista. Valintasi
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vaiheessa 5 voi todennidkoisesti olla sama tai samanlainen kuin vaihtoehto,
johon sijoitit luettelon kidrkeen vaiheen 4 lopussa.

Vaihe 6: Toimi

Olet nyt valmis toteuttamaan Vaiheessa 5 valitsemasi vaihtoehdon.

Vaihe 7: Tarkista padtoksesi ja sen seuraukset

Arvioi padtoksen tuloksia ja pohdi, oletko ratkaissut sen tarpeen, jonka tunnistit
vaiheessa 1. Jos pddtos ei noudata tunnistettua tarve, haluat ehké toistaa tietyt
prosessin vaiheet uuden pditoksen tekemiseksi. Haluat ehké keritd erilaisia tai
yksityiskohtaisempia tietoja tai hankkia lisédtietoja vaihtoehdoista.

3.1 Projekteja koskeva paiatoksenteko

Edellisessd kappaleessa esitetty etenemispolku kuvaa rationaalista p&&dtoksen-
tekoa, jossa pddtoksenteossa edetddn jarjestelmaillisesti ja tarkoituksenmukaises-
ti ja jonka siten odotetaan johtavan loogiseen, hyvdan lopputulokseen. Paatok-
senteko voidaan tehdd varmuuden vallitessa, kun epdavarmuuden aiheuttamia
tekijoitd ei merkittdvassd méadrin ole haittaamassa paatoksentekoa. On kuiten-
kin tunnettua, ettd padtokset eivat perustu pelkdstddan loogiseen péddttelyyn ja
objektiivisiin ratkaisuihin, vaan niihin liittyy paljon muita piirteitd. Intuitiomme
ohjaa monia pdiatoksidmme. On esitetty, ettd ajatteluamme ohjaa kaksi jarjes-
telmad, joista toinen on hitaampi, hallitsevampi ja loogisempi, mutta toinen no-
pea, intuitiivinen ja emotionaalinen (Kahneman, 2011). Pdatoksentekotilanteesta
riippuen ndmd muodostavat ratkaisun, joka ei vélttamattd ole paras mahdolli-
nen. Kayttaytymisen taloustieteen kirjallisuudessa on esitetty useita padatoksen-
teon vinoumia arkisissa pddtoksentekotilanteissa. Ne osoittavat, ettd esimerkik-
si tappion véltteleminen seka liiallinen itseluottamus ja optimistisuus vaikutta-
vat lukuisiin arkielamé&n ratkaisuihin, myos liiketoimintapaatoksiin (Kahneman,
2011).

Projektin tavoitteiden, aikataulutuksen, resurssien, tyomaéérien ja kustan-
nusten suunnitteluun on olemassa monia toinen toisiaan kehittyneempid mene-
telmid ja tyokaluja. Tietojdrjestelmien kehittdmistehtdvan suunnitteluvaiheessa
kuitenkin harvoin tietimys on riittdvan tarkkaa siihen, ettd kuvaus toteutetta-
vaksi tarkoitetusta tietojarjestelmédkokonaisuudesta vastaisi tarkasti tulevaa to-
teutusta. Pelkka viline tai menetelma ei siis takaa projektisuunnitelman laatua.
Vaikka projektia suunnitellessa koossa olisi laadukasta, kattavaa tietdmysta ja
osaamista projektin aihepiiristd, siitd huolimatta projektiin voi tulla odottamat-
tomia ongelmia. Ylldtykset aiheuttavat resurssitarpeiden ja kustannusten kas-
vua tai tavoitteiden karsimista. Seuraavassa on esitetty erditd psykologisia, so-
siaalisia, kognitiivisia tai tunneperdisid tekijoitd, jotka vaikuttavat ihmisten ja
organisaatioiden paatoksentekoon projektien ja kehittamiskohteiden valinnassa
ja priorisoinnissa sekd niiden seurauksiin. Nditd kognitiivisia harhoja on tutkit-
tu vahan projektien paatoksenteon toimintaympaéristossd, vaikka niilld on kes-
keinen merkitys (Kielczewski ym., 2016). Tunteet ja kognitio ohjaavat ihmisten
toimintaa, kdyttdytymistd ja ajattelua, mitkd siten osaltaan vdhentadvét tietojar-
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jestelmdkehityksen rationaalisuutta ja ennustettavuutta. Kayttaytymisvirheet
eivat toki ole pelkédstddn tietojdrjestelméprojektien ongelmia, mutta ne tulevat
niissd esille voimakkaina sen vuoksi, ettd lopputuote on monimutkainen, muo-
kattavissa oleva, digitaalinen, toteuttajilta luovaa ongelmanratkaisua edellytta-
véd teknologinen tuote. Erityisesti projektinhallinnassa ja salkunhallinnassa voi-
daan siis havaita joitakin kdyttdytymisen taloustieteen kautta viime vuosina
korostettuja ajatteluvadristymid, joita on syytd ottaa huomioon projekteja muo-
dostettaessa ja niistd padtettdessa:

Ylioptimistisuus: Kehittamistyon eri vaiheessa ennustamme aiemman
kokemuksemme pohjalta tulevaa. Tédssd olemme tyypillisesti liian opti-
mistisia. Mitd useampia vaiheita tehtdviin kuuluu ja mité laajempi tyo on
kyseessd, sitd helpommin jatimme riittdvésti huomiotta suunnittelua,
korjauksia, laadunvarmistusta ja monia muita tyotehtdvia. Tyovaiheittai-
set tyomaddrdarviot ovat projektia suunniteltaessa liian optimistisia. To-
teutusvaiheessa virheet voivat paljastua hyvin merkittdviksi ja toisiaan
kumuloiviksi.

Luottamus suunnitelmaan: jo pelkilld suunnitelman olemassaololla on
taipumus aikaansaada liiallista luottamusta (Kahneman, 2011). Kun
suunnittelemme projektin tehtédvid, oletamme tehtdvien sujuvan suunni-
tellusti. Useinkaan ndin ei kuitenkaan ole, vaan mitd pitempi ja isompi
projekti on kyseessd, sitd enemmadn tulee tilanteita, jolloin jokin tehtdva
sujuu eri tavoin kuin se on suunniteltu. Usein tydssd on riippuvuuksia,
joissa edeltdvien vaiheiden pitdd valmistua, jotta seuraava vaihe saatai-
siin kdyntiin. Projektia suunniteltaessa on tapana ennustaa, ettd kaikki
vaiheet saadaan toteutettua suunnitellusti ja siten kokonaisuus saadaan
aikataulun ja kustannusten mukaisesti toteutettua. Entdpéa jos kuitenkin
yksi tai useampi vaihe epdonnistuu? Tama todennékoisyys kasvaa pro-
jektien monimutkaistuessa. Tahdn voi varautua etukiteen varaamalla ai-
kaa ja resursseja, mutta tyomadédrdd on vaikeaa arvioida etukédteen. Sama-
ten voi olla hankalaa perustella ko. tehtdvén ja sen kustannusten olemas-
saoloa projektitehtdvissa.

Vahvistamisen harha: kun alustava suunnitelma on olemassa, silloin
helposti pyrimme hakemaan vahvistusta ajatuksillemme aiemmista pro-
jekteista, jotka tukevat tdtd uutta projektia. Silloin kuitenkin helposti tul-
laan valinneeksi sellaisia projekteja, jotka enimmaékseen tukevat jo val-
miiksi rajattua projektin tavoitetta ja estimaatteja. Mahdolliset kommen-
tit tai kritiikit pyritddn perustelemaan sen ajatuskulun perusteella, jolla
suunnitelma on muodostettu eiké kriittisid ddnenpainoja olla yleensa ha-
lukkaita huomioimaan projektissa.

Rationaalisuus: Oletamme olevamme rationaalisia ja tehokkaita, emmeka
suostu ottamaan huomioon, ettd projektin aikana tapahtuu monia enna-
koimattomia tapahtumia ja niistd seuraavia irrationaalisia tapahtuma-
kulkuja. Sairaslomat, kahvituokiot, kiinnostava teknologinen ratkaisu,
mielenkiintoinen seminaariesitys tai vaikkapa toimiston vesivahinko
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voivat aiheuttaa monenlaisia muutoksia verrattuna rationaaliseen tehta-
vankulkuun. N4itd pitdisi voida ottaa huomioon projektisuunnitelmissa.

e Positiivinen vahvistaminen: Kun suunnittelemme tydtehtdvamme pie-
niksi rupeamiksi, joita seurataan sdannollisesti, saamme ndistd toistuvia
vahvistuksia ja kannustuksia. Saamme tuloksia paremmin aikaiseksi
niistd toistd, joiden tavoiteaika on tdnddn kuin niistd, joissa tavoite on
huomenna tai myohemmin. Tehtydmme tehtdvéan valmiiksi olemme mo-
tivoituneempia tekeméddn seuraavia tyotehtdavida. Tama voi olla yksi syy
ns. ketterien menetelmien menestykselle.

Vaikka tietojdrjestelmien kehittdmiseen eri rooleissa osallistuvilla henkiloilla
olisi tietdmystd ndistd kayttaytymistaipumuksista, niitd ei valttamattd silti pysty
havaitsemaan pé&ddtoksenteon eri vaiheissa. Nditd vinoumia ei ole helppoa
myontdd, vaan mieluusti ne salataan. Jotta ndma tulisivat selkeimmin esille,
nditd pitdisi viestid tehokkaasti ja tuoda pdadttdjille siten esille padtoksenteossa
esiintyvat harhat ja virheet.

Projektien hallintaan liittyvistd kognitiivisista vinoumista tehtyé erittelyd
(Kielczewski ym., 2016) on mahdollista hyodyntdd kuvattuun viestintddn ja
pddtoksenteon virheiden vilttdmiseen. Kuvatut vinoumat ja niiden kuvaukset
auttavat hahmottamaan, mitka tekijdt voisivat aiheuttaa vastaavia tapahtumia
juuri kdynnistettdavassad projektissa.

Kielczewski ym. (2016) jaottelivat projektin kdynnistysvaiheen vinoumia
(1) paatosvaihtoehtojen luonnin epdjohdonmukaisuuksiin ja (2) vaihtoehtojen
valinnan epdjohdonmukaisuuksiin. Ndistd jalkimmadisestd pystyttiin vield eritte-
lemé&dn kolme alakohtaa, joiksi muodostuivat vaihtoehtojen valinnan rakenne,
lupaavan vaihtoehdon valinta ja lupaavien vaihtoehtojen vahvistaminen.

Paatosvaihtoehtojen luonnissa on listattuna nelja kohtaa. Mikili projektin
valmisteluun on jo uponnut paljon kustannuksia, pdattdjilla on vaikeampaa jat-
tdad ko. projekti kdynnistamattda. On siis vaikeaa myontdd alkuperdistd virhetta.
Ikea-efektilld viitataan siihen, ettd piddmme itse kasaamamme huonekalua ar-
vokkaampana kuin aivan samanlaista valmiiksi kasattua, koska arvostamme
kasaamiseen kdayttimdmme aikaa. Projektia valmisteltaessa tai esiteltdessa yllat-
taen esille tullut asia tai tapahtuma voi myos vaikuttaa mieltymyksiimme, esim.
sukulaisuussuhde tai syntymédkunta. On my6s havaittu, ettd lukuisien vaihto-
ehtojen ldpikdynnissda pyrimme ajatuksissamme lukkiutumaan ensimmdiseen
potentiaaliseen vaihtoehtoon, mihin alamme vertailla seuraavia. Sen vuoksi
myos esiintymisjarjestykselld voi olla merkitystd projektin valituksi tulemiselle
tai vaikkapa projektiryhmén tekemalle teknologiselle valinnalle.

Vaihtoehtojen valinnassa esiintyy lukuisia epdjohdonmukaisuuksia.
Vaihtoehtojen valinnan rakenteessa fokusointiefektilld tarkoitetaan huomion
kiinnittymistd sellaiseen kohteeseen, jossa on oman kiinnostuksen kohteen tai
asiantuntemuksen kannalta kiinnostavia yksityiskohtia. T&lloin siis ei valtta-
méttd osata ottaa huomioon ko. yksityiskohdan merkittavyyttd kokonaisuuden
kannalta, vaan oma kiinnostuksen kohde ohjaa valintaa. Selitteen vaikutuksessa
voidaan nostaa esille yksittdinen havainto tai kuvaus, jonka eldva tai muuten
havainnollinen esittaminen vie padtoksentekijoiden huomiota oleellisemmista
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tekijoista kuten kayttdjdtilastoista tai asiakaskuunteluista. Jos projektissa on kil-
paileviin projekteihin verrattuna jokin selkedsti erottuva asia jollekin pa&tok-
sentekijdlle, esim. tietyn pddtoksentekijdlle tutun teknologiavalinnan kaytto, se
voi ohjata suosimaan tdtd valintaa ilman varsinaista perustetta.

Lupaavan vaihtoehdon valinnassa argumenttien kuten valintakriteerien
esittamisjdrjestys voi vaikuttaa siten, ettd myohemmassd vaiheessa esitettavat,
mahdollisesti oleellisetkin puutteet voivat jadada huomiotta, jos esityksen alussa
pddttdjat ovat jo vakuuttuneet projektista perustuen jonkin tietyn ominaisuuden
kuvaukseen. On myds havaittu, ettd paatoksentekijdt pitaviat mielekkdampana
padtoksentekotilannetta, jossa on mukana myds etukidteen kehnoksi havaittu
vaihtoehto, jolloin tasavahvoja kilpailijoita on helpompi jdttdd vidhemmadlle
huomiolle kuin omaa suosikkia. Hedonistiset hyodyt kuten liikelahjat voivat
vaikuttaa paddtoksentekoon samaten kuin se, ettd paatoksenteolla voi vaikuttaa
myds oman organisaation tyokuormaan (eli silld pystytddn vihentamdan omaa
tai organisaation kohtaamaa epamukavuutta). On myos tunnettua, ettd auktori-
teetin esittdimd ndkemys pddtoksestd voi ohjata muita padtoksentekijoitd valit-
semaan samoin.

Padtoksentekijoiden havainnoidessa vaihtoehtoja he alitajuisesti myos al-
kavat muodostaa suosikkiratkaisua. Lupaavien vaihtoehtojen vahvistamisessa
on kyse siitd, ettd haemme evidenssid, joka tukee ja vahvistaa tuota omaa suo-
sikkia. Muiden vaihtoehtojen hyotyjd aliarvioidaan ja haittoja yliarvioidaan.
Haluamme myos tietoisesti hakea sellaista informaatiota, joka tukee alkuperdis-
td suosikkiamme. Kun yksittdisen vaihtoehdon taakse alkaa muodostua kanna-
tusta, paatoksentekijoiden joukossa kdydyt keskustelut ja muu yhteydenpito
saattavat aikaansaada laumakéayttaytymistd, jossa tdimd vaihtoehto alkaa saada
(kenties perusteettakin) laajaa kannatusta.

Projektien kdynnistysvaiheeseen kuuluu monia edelld kuvattuja paatok-
senteon vinoumia. Kielczewski ym. (2016) ovat muodostaneet niistd oheisen
asetelman (taulukko 1), jossa on kuvattu kognitiivinen harha, sen yleinen mer-
kitys ja mahdolliset seuraukset projektin kannalta. Ndiden merkitystd projek-
tien kdynnistysvaiheeseen ei kuitenkaan tdssd tutkimuksessa selvitetty, koska
tutkimukseen valitut henkilst, tutkimusmenetelmi ja tutkimuskysymykset olisi
tarvinnut ko. tutkimuskysymystd silmailléd pitden valita toisin. Taméan tutkimuk-
sen ulkopuolelle jattamédinen ei suinkaan merkitse sitd, ettd alla kuvatut kogni-
tiiviset harhat eivat olisi merkittdvid projektin kannalta. Pdinvastoin, ndiden
merkitystd on syytd selvittdd kdyttdytymisen taloustieteen keinoin, jotta myos
taltd osin projekteja koskevaa padtoksentekoa kyetddn ymmartamaan nykyista
paremmin.
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TAULUKKO 1 Pdadtoksenteon vinoumat projektin kdynnistysvaiheessa.
|__[Kognitiivinen harha |Vieinen merkitys _______[Mahdolliset seurauksat

Piitdsvaihtoehtojen luonnin epdjohdonmukaisuudet

Uponneet
kustannukset

IKEA-efekti

Pohjustusefekti

Ankkuroitumis-
heuristiikka

Jatketaan kannattamattomia

investointeja, koska niihin on jo uponnut Kannattamattomat projektit voivat saada jatkaa, niitd

paljon kustannuksia

Kiinnostutaan vaihtoehdosta, koska
olemme kdyttaneet aikaa tai muita
resursseja sen kanssa

Satunnainen tapahtuma muuttaa
ajatuksiamme, pohjustaa ajatuksiamme
Kiinnittdydytddn ensimmaisen esille
tullut vaihtoehtoon, johon seuraavia
vertaillaan

Vaihtoehtojen valinnassa esiintyvit epdjohdonmukaisuudet

1. Vaihtoehtojen valinnan rakenne

Fokusointiefekti

Selitteen vaikutus

Eristdmisen vaikutus

Arvicinnit pohjautuvat vain ilmeisimpiin
todisteisiin tai selviin, tarkkoihin
yksityiskohtiin, jolloin muihin ei
kiinnitetd huomiota

Ylikorostunut huomio selkeisiin
signaaleihin ja laadulliseen dataan,
tilastollinen tieto ei merkityksellists

Selkedsti ympéristdstd erottuvat kohteet
jadvat paremmin muistiin

2. Lupaavan vaihtoehdon valinta

Etulydntiasema-
vaikutus

Asymmetrinen

dominanssi

Hedonismi

Auktoriteetti-vaikutus

Taipumus muodostaa mielipide
ensimmdising esille tulleiden
vaihtoehtojen ominaisuuksien
perusteella

Pidetdan parempana sellaisia
valintatilanteita, joissa on mukana jokin
selkedsti huonompi vaihtoehto

Halu kokea nautintoa

Liiallisen luottamuksen ja keskindisen
kannustuksen ilmeneminen
auktoriteettien ldsndolon yhteydess3

3. Lupaavien vaihtoehtojen vahvistaminen

Dominoivan rakenteen
etsiminen

Vahvistamisen harha

Laumakayttaytyminen

Etsitdadn sellaista ongelmarakennetta,
jonka perusteella tietty vaihtoehto
voitaisiin todeta parhaaksi

Taipumus etsid sellaista informaatiota,
joka vahvistaa oletuksia

Yksittdisen vaihtoehdon kiinnostavuus
kasvaa, kun ryhmatilanteessa sen tuki
nousee

3.2 Projektisalkun hallinta

ei paatetd etuajassa

Vaihtoehto, johon on kohdistettu enemman
resursseja saa tukea, vaikka se olisi tehottomampi

Satunnaiset virikkeet vaihtoehtojen esittdmisen
yhteydess3d muuttavat suhtautumistamme projektiin
Vaihtoehtojen muodostamisen yhteydessi
ensimmaisend esille otettavalla vaihtoehdolla on
merkittdvd asema

Vaihtoehtojen valinnassa kiinnitetaan paljon
huomiota niihin ominaisuuksiin, jotka ovat tietyn
erikoisasiantuntijan kiinnostuksen kohteita
Valintatilanteessa kiinnostusta kohdistetaan
kvalitatiivisiin tekijdihin, ei mitattavissa olevaan
dataan

Paatoksentekijat muistavat paremmin sellaiset
yksityiskohdat, jotka ovat hanelle erottuvimpia, siten
marginalisoiden yleisempien tai muiden vastaavien
yksityiskohtien merkityksen

Koko arvioinnin riippuvuus siita, miss3 jarjestyksess3
argumentit on esitetty

Yhdeksi vaihtoehdoksi otettu kehno vaihtoehto
aiheuttaa, etts vaikeasti keskendan vertailtavissa
olevia muita vaihtoehtoja aliarvioidaan.

Valitaan alitajuisesti sellainen vaihtoehto, joka
aiheuttaa henkildkohtaista nautintoa tai véhiten
epdmukavuutta

Kannatetaan paatoksentekijdan liitettyd vaihtoehtoa,
eivalita vaihtoehtoa ansioiden perusteella

Yliarvioidaan hyadyt ja aliarvioidaan haitat lupaavista
vaihtoehdoista, aliarvicidaan muiden vaihtoehtojen
hyatyi ja liloitellaan niiden vikoja

Lupaavaksi katsotun vaihtoehdon valinnan tueksi
etsitddn tukea ja aliarvioidaan niitd vastaan olevien
tosiaoiden merkitysta

Edistet3dn tiettyjen, lupaavaksi katsottujen
vaihtoehtojen menestymismahdollisuuksia
tukemalla sitd ryhméassa

Projektisalkun hallinta (Project Portfolio Management) késittelee useiden samaa
strategiaa edistdvien hankkeiden koordinointia ja hallintaa, kun ne tavoittelevat

samoja strategisia

tavoitteita, jakavat

samoja

resursseja ja kilpailevat
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rahoituksesta. T&lloin johtajat joutuvat priorisoimaan hankkeet strategisen
hyodyn saavuttamiseksi (Cooper ym., 1997). Projektisalkun hallintaan on
kehitetty globaalit standardit (PMI, 2013) ja kdytannon tyokaluja (mm. Benko ja
McFarlan, 2003), joiden odotetaan auttavan yrityksid organisoimaan ja
toteuttamaan oma projektiportfolion hallinta. Projektisalkun hallinta on
pysynyt merkittdvdssd, vakaassa asemassa sekd projektijohtamisen,
tuotehallinnan  ettd  yrityksen  johtamisen  kdytdntdjen  teorioiden
muodostamisessa 2000-luvulla (Martinsuo 2013). Projektisalkun hallinta on
muodollinen prosessi, jossa (Nicholas & Steyn, 2011):

e Arvioidaan projektien kustannukset, riskit, hyodyt ja vaikutukset
tavoitteiden saavuttamiseen.

e Dadtoksida tehdddn tietoisesti ja harkiten antamalla kaynnistyslupia
joillekin projekteille, sdilyttamailld tai jatkamalla joidenkin projektin
kdynnissdoloa ja lopettamalla vdhemmdn potentiaalia osoittaneet
projektit.

e Rajatut resurssit allokoidaan tehokkaasti siten, ettd hyvéaksytyt,
prioriteetissa korkealle arvioidut projektit saavat riittavéasti rahoitusta ja
tukea.

e Projektikokonaisuus “tasapainotetaan” riskin, koon, aikataulutusten yms.
kannalta organisaation parhaaksi katsomalla tavalla.

e DProjekteja seurataan, vertaillaan ja hallitaan jatkuvasti projekteista
saatavissa olevien hyotyjen ja kédytettdvien resurssien perusteella.

Projektisalkun hallintaan liittyy siten useampia tehtdvid, joiden tavoitteena on
valita organisaatiossa tehtdviksi oikeat projektit ja tehdd ne oikein. Téssd
opinndytetyossd  keskitytddn  projektisalkun  péddtoksenteossa  olevaan
epdvarmuuteen projektien kdynnistysvaiheessa, ei siis varsinaisesti
pddtoksentekoprosesseihin, joiden toteutus ja kédytettdvat vélineet eroavat
organisaatioittain. = Tutkimuksen  tarkoituksena = on saada  selville
epdavarmuustekijdt, jotka vaikuttavat kaikissa projektien kdynnistimiseen
liittyvissd projektisalkunhallintatehtdvissd, riippumatta organisaatiosta ja
kaytetystd salkunhallintamenettelystd. Tarkennusta eri projektisalkun hallinnan
ja projektin johtamisen menetelmiin 16ytyy lukuisista projektihallinnan
julkaisuista, esim. Nicholas ja Steyn (2011) ja Archer ja Ghasemzadeh (1999),
mutta tdssd yhteydessd niitd ei tarkastella tdta tarkemmin.

3.3 Epdvarmuus

Epdvarmuus on osa jokapdivdistd elamdadamme. Niin vapaa-aikaamme kuin tyo-
tehtaviimme liittyy epavarmuuksia: sddtila, kohtaamiset tuttujen kanssa, auton
rikkoutuminen, sairastuminen flunssaan ym.

Epédvarmuutta on tutkittu paljon paatoksenteon kirjallisuudessa. Niissd on
tarjottu my0s lukuisia maaritelmid epavarmuudelle. Argote (1982, s. 420) tote-
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aakin, ettd epdavarmuudesta on lihes yhtd monta méédritelmaa kuin on aihepii-
rin julkaisuja. Tehtdvien suorittamisen ja pddtoksenteon kannalta epdvarmuut-
ta ovat maédritelleet ainakin Thompson (1967) ja Galbraith (1973). Thompsonin
(1967) mukaan tehtdvan epavarmuus tarkoittaa, ettd epavarmuuden vallitessa
on mahdotonta toimia deterministisesti, koska syyn ja seurauksen suhdetta ei
tunneta: niin sisdiset kuin ulkoiset riippuvuudet aiheuttavat epdavarmuutta.
Galbraithin (1973) mukaan epavarmuus tehtdvad suoritettaessa aiheutuu siitd,
ettd tehtdvan suorittaja tarvitsee padatoksentekoaan varten informaatiota, mutta
hénelld ei ole sitd saatavilla padtoksentekohetkelld. My6s Lipshitz ja Strauss
(1997) madrittelivdt epdavarmuuden tehtdvadn kuuluvassa asiayhteydessd, jossa
pddtoksentekijdlle herdd epdilyksen tunne, mika estdd tai viivdstyttdd toimintaa.

Wardin ja Chapmanin (2003, s. 99) mukaan epdvarmuus on varmuuden
puuttumista. Sen ilmentymid ovat mm. hajonta suorituskykymittareissa, sel-
keyden puute eri projektin osapuolten kdyttdytymisessd, yksityiskohtaisuuden
puute, padtoksentekoa tukevan rakenteen puute, tunnettujen ja tuntemattomien
harhan ldhteiden esiintyminen ja vélinpitimittomyys sille, kuinka paljon re-
sursseja kannattaa kayttdd tilanteen selkeyttdmiseksi. (Ward ja Chapman, 2003;
5.99).

Epdvarmuuden lajeja ovat satunnainen 1. aleatorinen epdvarmuus ja tie-
tamyksellinen 1. episteeminen) epdavarmuus (Karvanen ym., 2019). Aitoa satun-
naisuutta eli aleatorista epavarmuutta ei ole mahdollista vdhentdd lisaamalla
havaintoja tutkittavasta kohteesta. Rahanheitto tai kortin vetdminen pakasta
ovat esimerkkejd aleatorisesta epavarmuudesta. Jos puolestaan emme tiedd il-
miostd niin paljon kuin olisi mahdollista tietdd, on t&lloin kyseessd episteemi-
nen epavarmuus. Episteemistd epdvarmuutta voidaan vahentdd tutkimusmene-
telmien keinoilla eli hankkimalla lisd4 tietoa.

Lipshitz ja Strauss (1997) ryhmittelividt epdvarmuutta sen tyypin mukai-
sesti. Informaatioon liittyvissd epdavarmuuksissa pddtoksentekijan tarvitsema
informaatio voi puuttua kokonaan, puuttua osittain tai olla epédluotettavaa.
Epédvarmuus voi johtua myos puutteellisesta aihepiirin ymmarryksestd, jolloin
sen syynd voi olla aiheen epamaéaéréisyys, tilanteiden vaihtelevuus ja epdvakaus
taikka uudenlaisen tilanteen kohtaaminen. Konfliktitilanteet voivat puolestaan
johtua siitd, ettd lopputulokset voivat olla yhtd haluttavia tai tilanteeseen liittyy
sopimattomia roolivaatimuksia. Epdvarmuuden ryhmittelyn ohella Lipshitz ja
Strauss (1997) jaottelivat epavarmuutta sen perusteella, mihin pa&dtoksentekijan
epdvarmuus liittyy. Lopputulokset, tilanne ja vaihtoehdot olivat padtoksenteki-
jan epavarmuuden kohteita ja epdvarmuuden juurisyy voi olla joko puuttuva
informaatio, puutteellinen aiheen ymmarrys tai pienet erot vaihtoehtojen valilla.

Epdvarmuuden kanssa selvidmiseen on esitetty seuraavia taktiikoita
(Taulukko 2, Lipshitz & Strauss, 1997).
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TAULUKKO 2 Taktiikoita epdvarmuuden kanssa selvidmiseen

Epdavarmuuden vihentiminen

Kerad lisdd tietoa Hae padtoksentekoa helpottavaa faktatietoa

Viivastytd toimintaa Viivastytd paatoksentekoa tai muita toimia, kunnes saa-
masi lisdinformaatio helpottaa ongelmatilannetta

Hanki opastusta Pyydd muilta apua, neuvoa ja epdvirallisia ohjeita

Seuraa oppaita, normeja ym.  Toimi muodollisten ja ei-muodollisten kadyttdytymisoh-
jeiden mukaan

Padttele oletusten perusteella Luo mentaalinen malli tilanteesta. Se perustuu usko-
muksiin, jotka ovat (1) rajoitettuja sithen, mikd on jo
varmemmin tiedossa ja (2) alttiina uudelleenmuotoilulle,
jos ja kun malli on ristiriidassa uuden aineiston tai mui-
den (erindisiin oletuksiin perustuvien) pddttelyiden

kanssa.
Epdavarmuuden hyviksyminen
Ennaltaehkiise Suunnittele tarkasti, mitd tehddan mahdollisissa ongel-
matilanteissa
Paranna valmiuksia Paranna yleisid valmiuksia ennakoimattomiin tilanteisiin
Vilta paatoksid, joita ei voi Suosi ja toteuta pddtoksid, joita voi perua. Tee valmiste-
perua myShemmin luja vaihtoehtoisille ratkaisuille.
Arvioi hyodyt ja haitat Valitse vaihtoehdoista punnitsemalla niiden hyodyt ja
haitat.

Epivarmuuden tukahduttaminen

Jatd epavarmuus huomiotta ~ Toimi, kuten epavarmuutta ei olisi
Luota intuitioon Luota vainuun, arvaukseen jne. ilman perusteluja
Suosi riskia Luota hyvéaan tuuriin, heitd kolikkoa jne.

Tassd tutkimuksessa hyodynnetdan ndita listattuja selvidmiskeinoja tyopajateh-
tavassd. TyOpajaan osallistuvia pyydetddn ensin sijoittamaan epdvarmuutta
aiheuttavat tekijit epavarmuuden laajuuden ja sen vaikutusten perusteella ne-
likenttddn, jonka jdlkeen osallistuvia pyydetddn muodostamaan keinot epdvar-
muuden kanssa selvidmiseen edelld kuvatuilla selvidmistaktiikoilla (taulukko 2).
Nelikentédn perustana on kédytetty riskienhallinnassa yleisesti kdytettyd matriisia,
jossa koordinaatiston dimensioina ovat riskin toteutumisen todenndkoisyys ja
toteutuvan riskin aiheuttama vahinko (mm. APM, 2018; Murray ym., 2011).
Téassd tutkimuksessa riskin sijaan mitattiin epdavarmuutta, jonka todenndkoi-
syyttd ja vaikutusta vasta suunnitteluvaiheessa olevaan projektiin ei epavar-
muuden madritelméan perusteella pystytd madrittdimaan. Sen vuoksi tyopajassa
pyydettiin asettamaan monimutkaisuutta ja epdavarmuutta aiheuttavat tekijat
asetetuksi nelikenttddn aiempien projektien kokemusten perusteella (liite 1).
Nadistd osallistujat valitsevat jatkotarkasteluun suurimpia ongelmia aiheuttavat,
joihin toisaalta myo6s pystytdan vaikuttamaan toiminnan ja paatoksenteon kei-
noin. Valituille monimutkaisuuden ja epdvarmuuden aiheuttajille valitaan tak-
tiikkka (kts. taulukko 2), joka auttaa projektin kdynnistysvaiheessa ja mychem-
missd vaiheessa hallitsemaan epavarmuuksia. Tamaén jdlkeen valittua taktiikkaa
vield pyritddn tarkentamaan tdsmennetyin toimintaohjein.
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4 TUTKIMUKSEN TAVOITTEET JA MENETELMAT

4.1 Tutkimuksen tavoite

Tyon tavoitteena on kyetd paremmin tunnistamaan, méérittelemddn ja mallin-
tamaan tietojédrjestelméprojektien kdynnistysvaiheen monimutkaisuutta ja paa-
toksentekoon liittyvdd epavarmuutta. Silld luodaan edellytyksid laadukkaam-
paan padtoksentekoon. Tulokset myos auttavat hallitsemaan monimutkaisuu-
desta ja epdvarmuudesta johtuvia riskeja.

Kirjallisuuskatsaus tuo esiin yksimielisyyden puutteen projektien moni-
mutkaisuuden ja epdvarmuuden huomioon ottamisesta ja esittelee analyysin
taustalla olevia késitteitd. Projektien salkunhallintaa kuvaava viitekehys jasen-
tdad vaikuttavat tekijat helpommin ldhestyttdviaksi kokonaisuudeksi ja helpottaa
kehitystoimia. Kyselyn ja tydpajojen tulokset osoittavat merkittivimmaét moni-
mutkaisuuden ja epdvarmuuden ldhteet ja tuovat esille parannuskeinoja.

Tutkimuksessa selvitetddn tietojdrjestelmien kehittdmisidean késittelyssa
ja pddtoksenteossa olevaa epavarmuutta tilaajan edustajille, toimittajan edusta-
jille ja projektin kdynnistamisestd padttaville taholle (Project Portfolio Mana-
gement -tiimi, PK-yrityksissd esim. johtotiimi tai jopa yksittdinen henkilo).
Tyossa kartoitetaan, mitd monimutkaisuustekijoitd ja epdvarmuuksia projektien
kdynnistysvaiheessa ilmenee. Tytssd myos kartoitetaan epavarmuuksien vaiku-
tusta padtoksenteossa ja sen jalkeen.
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Tyon keskeisimmat tutkimuskysymykset ovat seuraavat:

e Mitkd ovat toiminnanohjausjdrjestelmdprojekteihin osallistuvien
mielestd projektien kdynnistysvaiheessa esiintyvit epdavarmuuden
lahteet?

e Miten usein eri epdvarmuuden ldhteitd on esiintynyt aiemmissa
projekteissa ja miten suuri vaikutus niilld on projektin toteutukseen?

e Mitd taktiikoita on mahdollista kédyttdd, kun halutaan vihentdd eri
epdavarmuuksien haitallisia vaikutuksia projektiin?

4.2 Tutkimuksen kohde

Projektien paatoksentekijoilld on rajoitettu ja yksinkertaistettu ndakemys paatok-
sentekotilanteesta ja sen ratkaisuista. Heilld ei ole tdydellistd tietoa ongelmista
eikd etenkddn mahdollisista vaihtoehtoisista ratkaisuista. He eivdt myoskdan
pysty tutustumaan pddtoksentekoon liittyvddn tilanteeseen tai teknologioihin
eikd heilld ole tarpeeksi aikaa ja resursseja etsid ongelmiin kattavasti vaihtoeh-
toisia ratkaisuja. Tdmd pdtee niin tilaajan kuin toimittajan projektiorganisaa-
tioon, mutta myos projektin kdynnistamisestd ratkaisun tekevadan salkunhallin-
taan.

Edelld kuvatun ldhestymistavan keskeisend késitteend on rajoitettu ratio-
naalisuus. Sen mukaan ihmisen rationaalista eli optimaalista valintaa pa&atok-
sentekotilanteissa rajoittavat saatavilla olevan informaation rajallisuus, paatok-
sentekijan rajalliset kognitiiviset kyvyt sekd paatoksentekoon kaytettdvissa ole-
va rajoitettu aika (Simon, 1979; s. 499). Tamad johtaa siihen, ettd padtoksentekoti-
sesti tunnustavat sen, ettd ei ole mahdollista niinkddn tavoitella optimaalista
tilannetta, vaan kelvollinen, hyvaksyttava ratkaisu riittaa.

Tama tutkimus keskittyy erityisesti monimutkaisuuden ja epdvarmuuden
kuvaamiseen salkunhallintapaatoksissd. Edelld kuvatun, jo sindnsd vaikean
pddtoksentekotilanteen lisdnd on siis tietojdrjestelmdprojektien yhteydessa jat-
kuvasti vastaan tuleva tilanne, missd paatoksentekotilanteisiin liittyy vaihtele-
via mddrid epavarmuutta ja monimutkaisuutta, joita ei kyetd kunnolla ottamaan
huomioon padatoksenteossa.

Rationaalinen ndkokulma on ollut hyvi ja tehokas yksinkertaistava malli
ja se on mahdollistanut useiden matemaattisten nikokulmien hyodyntamista
paatoksentekoon. On kuitenkin havaittu ja tunnustettu, ettd ihmisten kyky kasi-
telld tietoa on rajallinen eikd heilld ole rajoittamatonta pddsya tietoon. Lisdksi on
otettava huomioon, ettd paatoksentekotilanne (eli se tilanne, jossa pditos teh-
d&dn) voi myos vaikuttaa padtoksentekoon.

Monien epdonnistuneiden tietojdrjestelmaprojektien syyna eivét ole teknologi-
set ongelmat, osaamispuutteet tai muut etukiteen tiedossa ja arvioitavissa ole-
vat tekijdt, vaan useasti syynd ovat epavarmuuden aiheuttamat ongelmat. Pro-
jektisalkun hallinnassa ja projektien toteutuksessa ei riittdvasti oteta huomioon
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epdavarmuuden vaikutusta projektien toteutukseen. Projektisalkun hallinnasta
vastaavat henkil6t ja projektipdillikot tekevit padtokset tulevaisuuden tapah-
tumista, joissa on erittdin paljon epdvarmuutta, mm. monia vaihtoehtoja, joita ei
vield edes hahmoteta, saati tiedosteta. Tdssd tyossd keskitytddn selvittdimaddn,
millaista epdvarmuutta esiintyy jo ennen projektin aloittamista “projektisalkun”
hallinnassa ja miten haastateltavat ovat sen kokeneet. Tietamys keskeisimmista
epdavarmuuden ldhteistd auttaa kohdistamaan toimia siihen, ettd ko. ldhteistd
aiheutuvaa epdvarmuutta vahennetddn ja siten projektien tuloksellisuutta saa-
daan parannettua.

4.3 Tutkimuksen viitekehyksen muodostamisen periaatteet

Epdvarmuuden ja monimutkaisuuden vaikutus projektien kdynnistdmiseen on
moninainen, minkd vuoksi on syytd etsid keinoja havainnollistaa ja jasentdd on-
gelmaa. Projektisalkun hallinnassa tehd&ddn paatoksid useista projekteista, mut-
ta yksittdiset padatokset tehdddn projektikohtaisesti: projekti saa kdynnistyspaa-
toksen tai se jad saamatta. Yksittdinen projekti ja sen projektiryhmé ovat keskei-
sid padtoksen kohteita ja informaation ldhteitd. Sen liséksi salkunhallinnan paa-
toksentekoon vaikuttaa myo6s muita tekijoitd, joista keskeisimpid on pyritty ot-
tamaan mukaan tdmén tutkimuksen viitekehykseen. Tama pdittely ja ajatus-
kulku ohjaavat jakamaan viitekehyksen kahteen osaan: Projektisalkku ja Yksit-
tdinen projekti. Ndiden vililld tapahtuu havainnointia, informaationvaihtoa ja
padtoksentekoa.

Laaditun viitekehyksen inspiraationa on toiminut tutkimus, joka koski yk-
sittdisen projektin monimutkaisuuksia ja epavarmuuksia (kuva 7, Vidal & Mar-
le, 2008). Siind oli kuvattuna keskeiset elementit timdn tutkimuksenkin viiteke-
hyksestd. Projektisysteemi on siind kuvattu kokonaisuutena, jonka tilaa ja mo-
nimutkaisuutta voidaan tarkastella eri ajan hetkilld. Arviointi- ja paatostehtavit
on téssd viitekehyksessa kuvattu projektipaallikolle, mikd vastaa toki projektien
kulkua ja sen etenemisen edellyttdméda toimintaa. Projektien kdynnistysvaihees-
sa vastaavia arviointeja ja mahdollinen kdynnistyspditos on tarpeen tehda sal-
kunhallinnassa. Sen vuoksi viitekehyksessd esitetty projektikokonaisuuden ti-
lan ja monimutkaisuuden arviointi samaten kuin suunnitellun asiaintilan arvi-
ointi on syytd nostaa salkunhallinnan puolelle. Projektipdallikolle toki kuuluvat
edelleenkin vastaavat tehtdvit, mutta taiman tutkimuksen viitekehyksen yksin-
kertaisena pitdmiseksi projektia kasitellddn kokonaisuutena, jonka projektipaal-
likon roolia ei ole tarvetta taman tutkimuksen viitekehyksessd korostaa.
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Projektipaallikks

K‘ésitys Kasitys imutkaisuu- iteltu tila
tilasta desta hetkella T hetkella T+1
hetkella T
£ 7 — N
Projektikokonaisuu?/ / Projektikokonaisuus
ajan hetkella T J / \ ajan hetkelld T+ 1
Todellinentila |\ // Pégtokset /| Todellinen tila
hetkelld T \ / / hetkella T+ 1
Todellinen ‘ | Todellinen
| | monimutkaisuus | | monimutkaisuus | |
hetkellaT | | N | | hetkellaT+1 | |
Sisdisen Sisdisen
epadvarmuuden epavarmuuden
kertyminen Projektin kehitys [T; T+1] kertyminen
L —+
I |
T T+1

KUVIO 5 Projektin monimutkaisuus ldhteend projektin epdvarmuuksille. kts. Vidal ja Mer-
le, 2008, s. 12).

4.4 Tutkimuksen viitekehys

Yksittdinen projekti syntyy ideasta, josta muodostetaan kuvaus 1. projektiaihio.
Jo tdssd vaiheessa kuvauksen tekijoilld on késitystd projektikokonaisuudesta,
koska kuvauksen tekeminen on edellyttdnyt ainakin alitajuisia pohdintoja toi-
minnan nykytilasta, projektista saatavista muutoksista asiaintilaan, projek-
tiorganisaatiosta, projektin kestosta ja mahdollisesti muistakin projektin omi-
naisuuksista. Sen vuoksi viitekehyksessd on tarpeen esittdd projektisalkun hal-
linnalle esitettdva projekti kokonaisuutena, ei pelkkind projektikuvausdoku-
mentteina. Viimeistddn esitettdessd projektia projektisalkun hallintaan projekti-
ryhméd on ottanut kantaa organisointiin, resursointiin ja aikataulutukseen. Tal-
16in projektille on muodostunut todellinen tila ja se sisdltdda myos kasityksen
siitd, mitkd ovat projektin organisatorinen ja teknologinen monimutkaisuus.
Projektiin alkaa kertyd myos epavarmuuksia. Tyypillisesti epavarmuudet laaje-
nevat laajemmalle alueelle, kun yksittdinen epdavarmuus (esim. teknologinen
ongelma) vaikuttaa useaan henkil6on ja heidédn tehtdviinsa siten, ettd projektin
suunniteltu kulku muuttuu. Ndistd projektin tekijoistd muodostuu projektin tila
hetkelld To, mitd varten viitekehyksessd on oma kuvauksensa.

Projektin sisdltimdn monimutkaisuuden (l. kompleksisuuden) kuvaami-
nen noudattaa Baccarinin (1996) méaaritelmad, jossa jaotellaan projektien moni-
mutkaisuus kahteen osaan: teknologiseen ja organisatoriseen monimutkaisuu-
teen. Ndiden havaitsemisessa ja tulkitsemisessa ei kuitenkaan kukaan pysty
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olemaan tdysin objektiivinen, jonka vuoksi viitekehykseen on kuvattu havaitsi-
jan tulkinta niin monimutkaisuudesta kuin projektin tiloista. Tulkittujen ha-
vaintojen eli pdattdjien kdsityksen perusteella tehdyt arvioinnit ja johtopaatok-
set johtavat projektia koskevaan padtokseen. Monimutkaisuuden dimensioiden
yksityiskohtaisia monimutkaisuuden aiheuttajia on esitetty yksityiskohtaisesti
aiemmin mainitussa tutkimuksessa (Vidal & Marle, 2008), minkd mukaista luet-
teloa hyodynnettiin myos tdssd tutkimuksessa, jotta pystytddn arvioimaan sen
kayttokelpoisuutta my0s vastaisuudessa.

Projektisalkun hallinta on yksinkertaistaen kuvattu padtoksentekotehta-
vdnd, jossa mddritellddn ongelma, hankitaan informaatiota ja evaluoidaan in-
formaatiota pddtoksentekoa varten. Projektin tiloista (nykytila ja tavoitetila) ja
monimutkaisuudesta muodostuu projektisalkun haltijalle kasitys sen perusteel-
la, millaista informaatiota hdn on siitd saanut, mutta merkittdvana ovat myos
monet henkilokohtaiset ominaisuudet ja preferenssit, joiden vaikutusta on vai-
keata arvioida.

Projektisalkun hallintaan liittyy myos monimutkaisuuksia, jotka eivat
kosketa pelkastdan yhtd projektia kerrallaan vaan useita. Nam&d monimutkai-
suudet nousevat pintaan, kun monia projekteja on kdynnissa tai kdynnistymas-
sd yhtaikaa. Archer ja Ghadamzadeh (1999) tutkivat projektisalkun hallintaa ja
pddtyivat esittdmé&dn seuraavia monimutkaisuutta aiheuttavia tekijoita:

TAULUKKO 3 Projektisalkun hallintaan liittyvdt monimutkaisuudet. (Archer &
Ghadamzadeh, 1999)

Projektisalkun hallintaan liittyvit monimutkaisuudet

Monet ja usein ristiriitaiset tavoitteet projektissa

Vaikeudet vaihtoehtoiskustannusten ja -tuottojen arvioinnissa
Laadullisia ja maarallisid tavoitteita joudutaan joskus vertailemaan
Projektien keskindiset riippuvuudet

Monet rajoitteet, joita pitdd ottaa huomioon projektin portfoliossa
Projektin kombinaatioiden mééra voi olla valtavan suuri
Joudutaan vertailemaan eri kypsyysvaiheessa olevia projekteja
Monet henkil6t vaihtelevin kasityksin tekevit paatokset

Naidenkin tekijoiden osalta ulkopuolisten, usein myos projektisalkun hal-
lintaan osallistuneiden on vaikeata hahmottaa eri tekijoiden merkitystd ja sen
vaikutusta projektien kdynnistimiseen. Tamd osio on kuitenkin paadytty pita-
madn tutkimuksen kohteena myos tassd tutkimuksessa, koska lisdtiedolla nai-
tekoa.

Projektisalkun hallintaan vaikuttavat myos yrityksen strategia ja tiedos-
tamattomat raja-arvot. Nditd ei kuitenkaan tdssa tutkimuksessa pyritd tarkaste-
lemaan, silld tutkimuksen kohderyhmailla tuskin olisi ollut riittdvan hyvaa kasi-
tystd siitd, miten projektisalkun hallinnassa on otettu huomioon ndita tekijoita.
Nama tekijat ovat kuitenkin viitekehyksessd mukana sen vuoksi, ettd ne ovat
olennaisia osia projektisalkun hallinnan paatoksenteossa ja siten niiden jattami-
nen kaaviosta olisi voinut vdhentdd kaavion hyodyntamiskelpoisuutta paatok-
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sentekoympaériston kuvaamisessa. Kaikkien projektien tulisi noudattaa ja vah-
vistaa strategisia tavoitteita ja padméaarid, minkd vuoksi strategialla tulee olla
vahva vaikutus projektisalkun hallintaan. Siksi strategian tulee nédkya selkedsti
salkunhallinnan paatoksentekoon vaikuttavana tekijand. Green ym. (2015) ku-
vasivat projektin lopettamiseen liittyvadd padtoksentekoa ja esittivit, ettd paa-

minen) laukaisee pddtoksen. Naméd voivat olla osin alitajunnassa tapahtuvia
prosesseja, joiden vaikutuksien tutkiminen myos jdtetddn tdmédn tutkimuksen
ulkopuolelle, mutta nekin em. syistd on pidetty edelleen viitekehyksessda muka-
na.

PROJEKTISALKKU

[

Projektisalkun hallinta:
Ongelman maérittely

Strategia = [-------ooemoeooeeeee-

Informaation hankinta Projektien keskindiset riippuvuudet:
Informaation evaluointi R

! Tiedostamatto- | .-~
! mat raja-arvot ! Kasitys tilasta | Kasitys monimutkaisuu-

Suunniteltu tila

"""""""""""" hetkelld To desta hetkelld To hetkelld T1
YKSITTAINEN PROJEKTI_ %
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i * Yowr ;
\ Y
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KUVIO 6 Tutkimuksen viitekehys

Ennen projektin kdynnistyspddtostd ei ole vield varmuutta, ettd projektin tilaa
on tarvetta ja mahdollisuutta tarkastella kuvatulla tavalla jatkossa. Sen havain-
nollistamiseksi on tarpeen korostaa, ettd projektikokonaisuus ja sen tilaa koske-
vat arviot ovat ehdollisia, ts. riippuvat kdynnistdamispaatoksestd. Tadtd havain-
nollistettiin tdimén tutkimuksen viitekehyksessa katkoviivoilla, joiden on tarkoi-
tus kuvata mahdollista esiintymistd. Myos (mahdollisesti) kdynnistettdvan pro-
jektin yksinkertaistetut vaiheet (suunnittelu / toteutus / kayttoonotto) kuvat-
tiin samasta syystd katkoviivalla.
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4,5 Tutkimusmenetelmi

4.5.1 Laadullinen tutkimus

Laadullisella tutkimuksella on eri kirjoittajien toimesta kirjattu monia maari-
telmid. Laadullinen ja madrillinen tutkimus ovat toisiaan tdydentdvid tutki-
musotteita. Esimerkiksi kyselytutkimus voi olla laadullinen tutkimus, mutta
sithen voidaan liittdd madréllisen tutkimuksen avulla tilastotieteellisid johtopaa-
toksid. Laadullinen tutkimus sopii hyvin tutkimuskohteisiin, joita ei vield tun-
neta kovin hyvin eikd niihin siten ole muodostunut selkeitd teorioita.

Kvantitatiivisessa tutkimuksessa tehdddn mittaushavaintoja, joista saadut
riippuvuudet ilmaistaan matemaattisesti tai tilastotieteellisilld tunnusluvuilla,
mikd jattdd vain vdhdn tilaa tulkinnoille (Raisamo, 2006). Laadullinen tutkimus
pyrkii enemmaénkin kuvaamaan tutkimuskohdetta esimerkiksi mielikuvien,
ndkokulmien ja mielipiteiden muodossa (Survey Monkey, 2020). Tutkimuksen
tavoitteena on saada ymmartdd subjektin, aktorin ndkokulmaa asiaan. Tutkija
on keskeisessd roolissa keridtessddn aineistoa ja tulkitessaan sitd, jopa tarvittaes-
sa muuttaessaan tutkimusprosessia kesken tutkimusta (Jarvenpad, 2007).
Laadullisessa tutkimuksessa ei tyypillisesti keritd tilastollisesti kattavaa otosta,
vaan pienehkd subjektiivisesti valikoitu ndyte. Tutkijalla ei ole oletushypoteese-
ja tutkimuskohteesta tai tutkimuksen tuloksista (Jarvenpdd, 2007), mutta silti
tutkija voi hyodyntdd aiempia tutkimuksia kirjallisuuskatsauksessa, kysymys-
asetteluissa ja muussa tutkimustyossddn. Jarvenpddn (2007) mukaan teorian
avulla tutkija kykenee luomaan aineistosta tulkintoja. Aineistosta ei pyritd kui-
tenkaan tekemddn tilastollisia yleistyksid. Tutkimuskohteet - organisaatiot,
henkil6t ja muut tutkimuskohteet - pyritdan valitsemaan tarkoituksenmukaises-
ti ja harkitusti.

4.5.2 Tapaustutkimus

Kvalitatiivisiin tutkimusmenetelmiin kuuluvaa tapaustutkimusta eli case-
tutkimusta kéytetddn yleisesti organisaatioita tutkittaessa. Kyselyt ja haastatte-
lut ovat yleisimpid tapaustutkimuksen aineiston keruumenetelmid (Aaltio-
Marjosola, 1999), mutta myos kvantitatiivisia aineistoja voidaan kayttaa kvalita-
tiivisten aineistojen tukena (Eisenhardt, 1989, s. 545). Yinin (1983, s.23) mukaan
tapaustutkimuksessa kédytetdan monipuolista, eri tavoilla hankittua tietoa. Siind
tutkitaan valittua tapahtumaa tai toimintaa rajatussa ympadristossd. Aaltio-
Marjosola (1999) esitti, ettd organisaatiokdyttdytymistd, yksiloiden ja ryhmien
toimintaa organisaatiossa sekd sen selittdmistd ja ymmartdmistd on Cleggin ym.
(1985) mukaan joskus mahdollista toteuttaa vain hankkimalla aineisto tapaus-
tutkimuksella.
Tapaustutkimuksen vaiheet ovat Anttilan (1998) mukaan seuraavat:
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e Maddrittele tutkimuksen tavoitteet. Mikd on tutkimuksen kohde? Mitd
piirteitd, yhteyksid ja prosesseja haluat tutkia?

e Laadi tutkimussuunnitelma. Miten valitset tutkimuskohteet? Mitd ldh-
deaineistoa on saatavilla? Mitd tiedonkeruumenetelmad kaytat?

e Kokoa aineisto.

e Jdrjestd saamasi informaatio kiinteddn, hyvin integroituneeseen muotoon,
joka hyvin kuvaa tutkimuskohdetta.

e Raportoi tutkimustulokset ja tarkastele niiden merkitsevyytta.

4.5.3 Aiempaa teoriaa laajentava tutkimusote

Projektisalkun hallinnasta, tietojdrjestelmékehityksestd ja niihin liittyvastd paa-
toksenteosta on tehty useita tutkimuksia. Ndiden eri tutkimuksien ndkokulmia
ja tuloksia yhdistelemadlld on mahdollista muodostaa teoriakehystd, joka auttaa
tarkastelemaan ongelmaa useista ndkokulmista. Aiempaa teoriaa laajentavan
tutkimusotteen ldhestymistapaa kéyttden (kuvio 7) voidaan kayttda eri tuloksia
ja teorioita siten, ettd tyon kuluessa muodostuu syvempi ymmarrys tutkimuk-
sen kohteena olevasta ilmitstd

Kaytdannon eldaméan ongelmia voidaan sen sijaan monesti ldhestya siten, et-
ta yhdistetddan kahden tai useamman tieteenalan ndkékulmat, jolloin paastaan
kayttamaan hyviksi edes joitakin ndiden alojen aiempien tutkijoiden tuloksista.
Kohdetta siis tarkastellaan rinnakkain tai perdkkédin useista eri ndkokulmista.
Kukin ndkokulma pohjautuu johonkin teoriaan; tdma taas aikaisempaan tutki-
mukseen (kuva alla, Routio 1998).

Esiyrrunrrys

MNakokulma
S

Makakulma C
. Nikakulma B

KUVIO 7 Aiempaa teoriaa laajentavan tapaustutkimuksen toteuttaminen (Routio, 2020)

Eri ndkokulmia ja viitekehyksid hyodyntéden tutkija hankkii tutkimuskohteesta
syvempdd ymmarrystd. Eri yhteydet luovat omia tarpeitaan ja erityispiirteitdan,
joiden huomioon ottaminen ja ymmaértdminen parantavat mahdollisuuksia sii-
hen, ettd tutkimuksen perusteella hahmotetaan ilmi6 kuten paatoksentekotilan-
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ne entistd paremmin ja sen myodtd myos kyetddn 16ytamaan siihen potentiaalisia
ratkaisuita.

4.6 Tutkimuksen toteutus

Seuraavassa esitellddan tutkimukseen osallistuneet organisaatiot ja tutkimuksen
organisointi kohdeorganisaatioissa.

4.6.1 Tutkimukseen osallistuvat organisaatiot

Tutkimusraportin sisdllostd suuri osa muodostuu jo koosteena aiempien tutki-
muksien tulosten yhteenvedoista, mutta uutta tietoa muodostavana ja teoriaa
testaavana osiona on kysely- ja tyopajaosuus. Kyselyyn ja tyopajaan osallistuvat
seuraavat organisaatiot:

e Stora Enso Metsa

e Metsdhallitus

e Trimble Forestry Europe
e Bitcomp

Noin 26 000 tyontekijda globaalisti tyollistdva Stora Enso koostuu kuudes-
ta divisioonasta, jotka ovat Packaging Materials, Packaging Solutions, Biomate-
rials, Wood Products, Forest ja Paper. Liiketoiminnan pddpaino on Euroopassa,
mutta myds Aasiassa, Eteld- ja Pohjois-Amerikassa on merkittavasti liiketoimin-
taa. Forest-divisioonaan kuuluvat metsdomaisuutta ja -osuuksia Ruotsissa ja
Suomessa sekd puunhankintatoiminnot Suomessa, Ruotsissa, Vendjélld ja Balti-
an maissa. Divisioona toimittaa kilpailukykyisesti puuta Stora Enson tehtaille ja
hoitaa vastuullisesti metsdomaisuuksia (Stora Enso, 2020). Tahan tutkimukseen
osallistui Stora Enso Forest-divisioonan Suomen puunhankinnan tietojarjestel-
mien kehittamisprojektien eri tehtdviin osallistuneita henkil6ita.

Metsdhallitus on valtion liikelaitos, jolla on seké liiketoimintaa etta julki-
sia hallintotehtdvid. Metsdhallituksella on kymmenid toimipaikkoja ympaéri
Suomen ja henkilostéd on noin 1500. Sen hallinnassa on reilut 12 miljoonaa
hehtaaria valtion omistamia maa- ja vesialueita (Metsdhallitus, 2020). Seka liike-
toiminta kuten metsdtalous ja kiinteistokehitys ettd myo6s luonnonsuojelu,
luonnon virkistys ja muut tehtavéat edellyttavat monia tietojarjestelmia. Tietojar-
jestelmdhankinnoissa noudatetaan lakia julkisista hankinnoista ja kayttooikeus-
sopimuksista (kts. FINLEX, 2016), milld on merkittdvid vaikutuksia toteutuk-
seen.

Trimble Inc. on yhdysvaltalainen, v. 1978 perustettu teknologiayritys, joka
toimittaa mm. maatalouden, rakennusalan, paikkatietoalan, luonnonvarojen
hallinnan ja liikenteen tuotteita ja palveluita. Koko yrityksessa on yli 11 000
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Kanadassa, USA:ssa, Brasiliassa, Suomessa ja Saksassa. (Trimble, 2020)

Bitcompilla on Suomessa, Puolassa ja Saksassa yhteensd alle 100 paikka-
tietoalan ammattilaista, jotka tuottavat kehittyneitd paikkatietotuotteita ja -
palveluita etenkin maatalous- ja metsdtaloussektorien asiakkaille.

4.6.2 Tutkimuksen kulku

Tapaustutkimukseen kuuluivat seuraavat vaiheet:

e aiempiin tutkimuksiin tutustuminen
e Kkysymysten laadinta

e tyOpajan suunnittelu

e Kkyselyn toteutus

e tydpajan toteutus

e aineiston analysointi

e raportointi

Aiempiin tutkimuksiin tutustumalla hankitaan tietoa tutkimusaiheesta.
Samalla tutkijalle muodostuu kasitys tutkimukseen liittyvistd késitteistd ja nii-
den vilisistd riippuvaisuuksista. Tyon tuloksena saadaan aikaan tutkimukseen
sisdllytettdva kirjallisuuskatsausosio ja viitekehys.

Kysymysten laadinnassa kysymysten aihepiirit poimittiin aiemmista jul-
kaisuista. Esille otetaan niitd monimutkaisuutta ja epdvarmuutta aiheuttavia
tekijoitd, jotka on esitetty esiintyvén yksittdisessa projektissa.

Tutkimuksen kuuluvan tydpajan suunnittelussa etsittiin keinot, joilla
tyopajaan osallistuvat henkilot kykenivdt hahmottamaan ja kuvailemaan pro-
jektin kdynnistysvaiheen ongelmakohtia ja niiden merkitystd projektien toteu-
tukseen. Kaikkien organisaatioiden kyselytuokio ja tydpaja suunniteltiin pidet-
taviksi fyysisend kokouksena, mutta tutkimuksen ajankohtaan osuneen ko-
ronavirusepidemian vuoksi kahden organisaation kysely ja tydpaja toteutettiin
etdyhteyksilla.

Kyselyn toteutus tapahtui kullekin tutkimukseen osallistuvalla neljdlle
organisaatiolle erikseen. Tutkija johdatteli aiheeseen ja esittelee kyselyn tavoi-
tetta ja aihepiirejd. Tutkimukseen osallistujat (3-5 henkilod per organisaatio)
tayttivat kyselylomakkeet itsendisesti. Téhdn vaiheeseen kului enintdéan 1,5 tun-
tia.

Tyo6pajan toteutuksessa osallistujat johdatettiin tehtdvien aiheisiin, minkéa
jilkeen he ryhmé&nd muodostavat kasityksensd projektin kdynnistysvaiheen
nuskeinoista. Tdaman vaiheen ajanmenekki oli noin kaksi tuntia.

Aineiston analysoinnissa kyselyiden tulokset koostettiin ja niille muodos-
tettiin jakaumat. Valikoiduista kysymyksistd tarkastellaan erikseen, eroavatko
toimittajien ndkemykset tilaajien vastauksista. Tdssd vaiheessa yhdistettiin
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myos tyopajojen tulokset ja niiden perusteella koostettiin esitykset kehittamis-
keinoista.

Raportoinnissa teoriatieto yhdistettiin tdssd tutkimuksessa saatuihin ha-
vaintoihin. Aiempaa teoriaa laajentavan tapaustutkimuksen menetelmiku-
vauksen mukaisesti etsittiin tdstd tutkimuksesta niitd havaintoja, jotka tdyden-
tavat ja laajentavat aiempia tutkimustuloksia. Kiinnostavia ja merkittavaksi kat-
sottavia tdydentaviad yksityiskohtia, joita ei aiemmista tutkimuksesta ole notee-
rattu, tuotiin esille havainnollisesti.

4.7 Kyselytutkimuksen sisdlto

Kyselyssé selvitetddn yksittdisen projektin paatoksenteossa olevia epavarmuuk-
sia, jotka siten vaikuttavat siihen, miten projekti muodostaa kédsityksen omista
tavoitteistaan, nykytilastaan ja monimutkaisuustekijoistd, jotka puolestaan osal-
taan ovat aiheuttamassa epavarmuuksia projektissa ja projektien salkunhallin-
nassa. Seuraavassa kuvataan kysymyksien aiheet.

4.7.1 Taustakysymykset

Kyselyyn osallistuvien taustaan liittyvid kysymyksid siséllytettiin kyselyyn vain
kuusi kappaletta. Kyselyyn osallistuvia oli odotetusti kohtuullisen vdhdn, min-
k& vuoksi tilastollisiin paattelyihin ei ollut mahdollisuutta. Tydssd ei mydskaan
pyritty hakemaan epdvarmuuden kokemusten ja hallintakeinojen vaikutusta
taustatekijoistd, mikd olisi my0s saattanut edellyttdd tarkempien taustatietojen
kerdamistd. Kyselylomakkeessa kerdttiin seuraavat taustatiedot:

e tydnantaja

o kokemus tietojdrjestelmédprojekteista, vuosia

e kuinka monesta tietojarjestelméaprojektista vastaajalla on kokemusta
e kuinka monessa projektissa kdyttdja on mukana kyselyhetkelld

e vastaajan tyypillinen rooli tietojadrjestelméprojekteissa

o tietojdrjestelmdalan koulutustausta

4.7.2 Projektin monimutkaisuutta koskevien kysymysten aihealueet

Monimutkaisuutta koskevien kysymyksien aihealueet muodostetaan suoraan
Vidalin ja Marlen (2008) tutkimuksessa esitetyn luokittelun mukaisesti. Moni-
mutkaisuus jaotellaan sen mukaisesti organisatoriseen ja teknologiseen epa-
varmuuteen. Ndilld kummallakin on edelleen neljda dimensiota: (1) jarjestelman
koko, (2) moninaisuus, (3) riippuvuudet ja (4) konteksti. Kuhunkin dimensioon
Vidal ja Marle (2008) listasivat edelleen lukuisia epdvarmuustekijoitd, mutta
niiden suhteellista merkitysta ei ko. tyossd eikd muissakaan esille tulleissa do-
kumenteissa ole esitetty. Monimutkaisuuden esiintymiselld on taipumusta ai-
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heuttaa epdvarmuuksia, jotka voivat eskaloitua eri projektin tehtdviin ja yksi-
tyiskohtiin, minkd vuoksi voi myds olla erittdin hankalaa 16ytdd mahdollista
syytd epdonnistumisiin tai huonoon projektin etenemiseen.

Tutkimukseen osallistuvia kéyttdjid pyydetdan merkitsemdan kunkin teki-
jan osalta kokemuksensa siitd, miten paljon epdavarmuutta ko. tekijd on aiheut-
tanut. Kyseessd on tdlloin yhden projektin taso (kts. viitekehys). Kysymykset
muotoiltiin seuraavasti:

”Oheisessa kuvassa on lueteltuna projektin organisatorisia monimutkaisuuksia, jotka
on jaoteltu neljan padotsikon alle. Tutki kunkin p&&otsikon alle listattuja monimut-
kaisuuden ja epavarmuuden aiheuttajia. Sen jdlkeen vastaa seuraavaan kysymykseen:
Projektien kdynnistysvaiheessa nama tekijat aiheuttavat minulle epavarmuutta:”

Vastausvaihtoehtoina kaytettiin kuutta vaihtoehtoa: Ei lainkaan, vdhin,
jonkin verran, paljon, erittdin paljon, ei tietoa / ei vastausta. Aihepiirin mé&dra-
muotoisen kysymyksen jdlkeen vastaajalla oli mahdollisuus kirjata myo6s va-
paamuotoisesti omia ndkemyksidan kunkin aihepiirin epavarmuustekijoista.

Organisatoristen ja teknologisten monimutkaisuuksien vaikutukset kysyt-
tiin kumpikin yhtend kysymyksend, jossa ylld kuvatusti esitettiin kysymyksen
koskevan neljassd taulukossa esitettyjd tekijoitd. Tahan ratkaisuun padadyttiin,
ettei kysymyksid tulisi liian paljon, mikéd puolestaan saattaisi heikentdd vastaus-
ten laatua.

Organisatoriset monimutkaisuudet

Organisatorinen - Projektin jérjestelmé&n moninaisuus

Projektin kesto Erot johtohenkilGissa (luonteenpiirteet, sosiaalinen ulottuvuus...)

Tarvittavan investoinnin suuruus
Projektin resursseihin kuuluvien yritysten lukumaara

Maantieteellinen jakautuminen johdossa ja sidosryhmissa
Moninaisuus rahoituksen |3hteissa

Tarvittavien paatosten lukumaara Moninaisuus organisaation sisdisissd hierarkiatasoissa
Toimitettavien tuotteiden lukumaara

Mukana olevien osastojen lukumaara

Hierarkiatasojen lukumaara

Projektiin kuuluvien tietojarjestelmien maara

Investoijien / rahaléhteiden maara

Tavoitteiden lukumaara

Sidosryhmien lukumaara

Koordinoitavien rakenteiden / ryhmien / tiimien lukumaara
Johdon maara (paaluku)

Moninaisuus tietojarjestelmissa, joita yhdistetdan

Moninaisuus organisaation keskindisissa riippuvuuksissa

Moninaisuus tarvittavissa organisationaalisissa osaamisissa

Moninaisuus kaytetyissa projektin johtamisen menetelmissa ja valineissa
Moninaisuus sidosryhmien kiinnostuksen kohteissa

Moninaisuus sidosryhmien edustajan statuksissa

iippuvuudet projektijérjestelmén sisélla

Ihmisten, materiaalien ja muiden resurssien saatavuus (jaetut resurssit)
Yhdistetyt kuljetukset
Riippuvuudet aikataulujen valilla

Kilpailu

Kulttuurillinen vaihtelu ja mukautustarpeet
Toimintaympariston kompleksisuus (verkottunut projekti)
Institutionaalinen rakenne

Paikalliset lait ja saannot

Uudet lait ja ohjeistukset

Organisaation innovaatiotoiminnan taso

Riippuvuudet ymparistdn suuntaan

Dynaaminen ja kehittyva tiimirakenne

Keskindinen yhteydenpito ja palaute tehtavien ja projektien kesken
Toimijoiden keskindiset riippuvuudet

Riippuvuudet toimipisteiden, osastojen ja yritysten valilla
Projektin vaiheiden vilisten riippuvuuksien maara
Rajapintojen lukumaara projektiorganisaatiossa
Prosessien riippuvuus toisista prosesseista

Suhteet pysyvaan "perusorganisaatioon”

Sidosryhmien edustajien keskindiset suhteet

Tiimin yhteistyo ja viestinta

KUVIO 8 Kyselytutkimuksessa kaytetty jako organisatorisille monimutkaisuuksille.
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Teknologiset monimutkaisuudet

in jérjestelmén koko eknologinen - Projektin jérjestelmén moninaisuus

Kaytettavien resurssien lukumaard ja laatu Manipulointia tarvitsevien resurssien moninaisuus

Projektin laajuus (komponenttien lukumaara, jne.) Moninaisuus projektissa tehtavissa komponenteissa
Moninaisuus teknologisissa riippuvuuksissa
Moninaisuus teknologisissa taidoissa, joita tarvitaan
Moninaisuus teknologioissa, joita projektissa kdytetdan

eknologinen - Riippuvuudet projektijérjestelman sisalla eknologinen - Projektin konteksti

Kilpailu

Riippuvuudet komponenttien valilld

Kulttuurillinen vaihtelu ja siihen sopeutuminen

Resurssien riippuvuudet projektin sisalla
pp proj Tarve luovuudelle

Maarittelyjen keskindiset riippuvuudet Toimintaympariston kompleksisuus (verkottunut projekti)

Teknologisten prosessien riippuvuudet Institutionaalinen rakenne
Paikalliset lait ja s&anndt
Uudet lait ja ohjeistukset
Kehitystydn scope eli laajuus
Merkittavyys yleiselle agendalle
Teknologiset innovaatiot - laajuus

KUVIO 9 Kyselyssd kadytetty jako teknologisille monimutkaisuuksille.

4.7.3 Projektin tilaa koskevien kysymysten aihealueet

Projektin tilaa koskevien kysymysten rakenne muodostettiin Wardin ja Chap-
manin (2003; 5.99 -101) tyohon pohjautuen, missd projektin epavarmuus luoki-
teltiin viiteen luokkaan:

e Projektin estimaattien vaihtelu

e Projektiparametrien estimaattien perusteet
e Suunnittelu ja logistiikka

e Tavoitteet ja prioriteetit

e Suhteet projektin osapuolten valilld

Estimaattien vaihtelun ja projektin osapuolten vélisten suhteiden osalta
hyodynnettiin suoraan ko. tutkimuksessa esitettyjd epavarmuustekijoiden luet-
teloita. Projektiparametrien estimaattien perusteiden epavarmuudet siséllytet-
tiin estimaattien vaihtelun epdavarmuuksiin. Suunnitteluun ja logistiikkaan kuu-
luvat epdavarmuustekijat olivat kuvatut vain lyhyesti ja ne kohdistuvat ensisijai-
sesti projektin toteutuksenaikaisiin epavarmuuksiin, minkd vuoksi tdssd tyossa
paddyttiin jattam&an ne tdiman tyon ulkopuolelle.

Wardin ja Chapmanin (2003) kuvaamat tavoitteet ja prioriteetit koskivat
projekteja yleensd. Tietojdrjestelméprojekteissa keskeiset tavoitteet kuvataan
projektin liiketoimintavaatimuksissa. Tietojdrjestelmédprojektien vaatimusmaa-
rittelyiden kognitiivisia epdvarmuuksia kuvasivat tyossaan kattavasti Brown ja
Ramesh (2002). Heid&dn tutkimuksestaan koostettiin keskeisimmit epavarmuus-
tekijat, jotka nimettiin liiketoimintavaatimuksien epavarmuuksiksi. Namd pal-
velivat tdtd tutkimusta huomattavasti paremmin, koska ne kuvasivat yksityis-
kohtaisesti tietojdrjestelmédprojektien epavarmuuksia.
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Liiketoimintavaatimuksille koostetut kysymykset eivat kuitenkaan tadysin
kattaneet sitd, mitd voidaan tulkita Wardin ja Chapmanin (2003) mukaisina ta-
voitteiden ja prioriteettien madrittelynd. Sen sijaan projektista saatavia hyotyja
ei oltu kirjattu estimaatteihin, eikd myoskadn liiketoimintavaatimuksiin. Koska
tietojdrjestelméprojekteissa ne ovat usein entistd vaikeammin maddriteltdvissd,
pddtettiin lisédtd tdhan tutkimukseen oma osionsa projektista saataville hyodyil-
le. Niiden yksittdiset kysymykset noudattivat projektien estimaattien vaihtelus-
sa kdytettyja kysymyksid, jotka muotoiltiin kustannusten asemesta kuvaamaan
hyotyja.

Edelld kuvatut aiheet kattoivat tdssd tutkimuksessa yksittdisen projektin
tilaa koskevat epavarmuustekijdt. Taman lisdksi liséttiin projektiin viitekehyk-
sen mukaisesti vastaajien arvioitavaksi myos projektisalkun hallinnassa esiin-
tyvdat epavarmuustekijiat viitekehyksen (kappale 4.4.) mukaisesti (Archer &
Ghadamzadeh, 1999).

Projektin tilaa koskevat kysymykset koostettiin useammasta ldhteestd,
koska tdamédn tutkimuksen viitekehystd palvelevaa, kattavaa kysymysluetteloa
tai edes epdavarmuuden aiheuttajien méddramuotoista luetteloa ei kirjallisuudes-
ta ollut 1oydettdvissd kyselyyn sopivassa muodossa. Tdten pyrittiin varmista-
maan siis seuraavat tarpeet:

o Tietojdrjestelméprojektin erityispiirteet tulevat huomioiduksi.
o Kysymykset kohdentuvat erityisesti projektin kédynnistysvaihee-
seen.

Samoja epavarmuuden aiheuttajia voidaan hyodyntdd myo6s tyopajatyossd ja
koko tutkimuksen tuloksien analyysissa.

4.8 Tyodpajan sisdlto

Tyopajaan osallistuvat samat henkil6t kuin kyselyynkin. Ty6pajan tehtdvana on
tutkia projektin kdynnistysvaiheen pditoksentekoa ja koostaa osallistujien na-
kemys siitd, millaisia monimutkaisuutta ja epdvarmuutta aiheuttavia tekijoita
siind esiintyy. Tilaisuuden aluksi esitettiin kertauksena tutkimuksen viitekehys
ja se, miten projektisalkun hallintaan liittyvit epavarmuudet on siihen kuvattu.
Sen jdlkeen osallistujat vastasivat projektisalkun hallinnan monimutkaisuutta
koskeviin kysymyksiin. Tydpajan painopiste oli ryhméty6ssd, jossa arvioitiin
epdavarmuuden esiintymistd ja vaikutusta tietojdrjestelméprojekteissa seka etsit-
tiin keinoja ndiden epavarmuuksien hallintaan.
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4.8.1 Projektisalkun hallinnan monimutkaisuutta koskevat kysymykset

Projektisalkun hallintaan liittyvdt monimutkaisuuksia tarkasteltiin Archer ja
Ghadamzadehin (1999) luokittelun perusteella. Vastaajia pyydettiin asettamaan
itsensd projektisalkun hallintaan osallistuvan pdittdjan asemaan ja arvioimaan
sitd, miten projektisalkun hallintaan liittyvédt epdavarmuustekijdt vaikuttavat
padtoksentekoon.

4.8.2 Epavarmuuden esiintymisen ja vaikutusten arvionti

Epdvarmuuden esiintymistd ja vaikutuksia projekteissa arvioitiin tyopajassa.
Tyopajaan osallistuvat arvioivat kunkin epdvarmuutta aiheuttavan tekijan
esiintymisen useutta ja vaikutusta projektiin. Tyopajaan osallistuville esitettiin
tekijd ja sithen kuuluvat epavarmuuden aiheuttajat. Tutkija kertoi lyhyesti, mil-
laisia epavarmuustekijoitd kuhunkin tekijaan kuuluu ja osallistujat saattoivat
tdydentdd tai kysyd. Tamaén jdlkeen osallistujat méadrittelivat, miten kukin tekija
asemoituu koordinaatistossa, jossa vaaka-akselina oli epavarmuuden toteutu-
minen ja pystyakselina epdavarmuuden aiheuttama vaikutus projektiin. Nédin
edettiin, kunnes kaikki 12 tekijdéd oli sijoitettu koordinaatistoon (Liite 2).

4.8.3 Keinot epdavarmuuden hallintaan

Tyopajaan osallistujat valitsivat 4 tai 5 epavarmuutta aiheuttavaa tekijdd, joihin
heiddn mielestddn on syytd hakea parannusta. Kaikissa tydpajoissa osallistujat
valitsivat koordinaatiston oikeaan yldreunaan sijoitettuja tekijoitd. Osallistujat
valitsivat tdman jalkeen ryhmatyond kullekin valitulle tekijdlle parhaan taktii-
kan epdavarmuuden hallitsemiseksi. Tassd yhteydessa kaytyja keskusteluja ja
mahdollisia tarkennuksia valittuihin toimenpiteisiin tallennettiin muistiinpa-
noiksi, joita hyddynnettiin raportoinnissa.

4.9 Reliabiliteetti

Tutkimuksen reliabiliteetilla tarkoitetaan siind kdytetyn menetelmdn kykya
antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia. Tdssd tutkimuksessa tutkimusaiheen laajan
kirjallisuusanalyysin perusteella tehty viitekehys loi puitteet kyselytutki-
mukselle ja sitd tdydentdmddn valitulle ty6pajalle. Siten tutkimuksen
toteutuksessa itsessddn jo parannettiin tulosten reliabiliteettia silld, ettd
kyselyssd saatujen henkilokohtaisten tulosten lisdksi samaa aihepiirid tutkittiin
myds tyOpajassa, jolloin tydpajaan osallistuvien yhteistyon tuloksena saatiin
aikaan tdydentdvdd ndkemystd samaan aiheeseen. Kysely ja tytpaja antoivat
hyvin vastaavat tulokset. Eniten epavarmuuksia aiheuttavat tekijdt nousivat
molemmissa vaiheissa esille, toisaalta molemmissa vaiheissa my0s
vahempimerkityksellisiksi arvioituja tekijoitd arvioitiin varsin yhdenmukaisesti.
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Huomattavaa oli myos se, ettd vastaajat kayttivat kyselytutkimuksen
aihekohtaista ns. vapaan sanan osiota runsaasti ja siihen kirjattuja tdydennyksia
nostettiin uudelleen esille myos tydpajoissa.

Kysely toistettiin kahdelle metsdtalouden toimialalla toimivalle
tilaajaorganisaatiolle ja kahdelle (samalle toimialalle suuren osan tuotteistaan
toimittavalle) toimittajalle. Tulosten perusteella oli havaittavissa eroja tilaajien
ja toimittajien ndkemyksissd, mikd puoltaa tehtyjd ratkaisuja organisaatioiden
valinnassa. Kysely paljasti, ettd toimittajan kannalta liiketoimintavaatimuksissa
ja projektista saatavissa hyodyissd on epdvarmuuksia, joita olisi hyodyllista
vdhentdd kuvaamalla mitattavissa olevia hyotyjd tarkemmin ja kytkemalld ne
edelleen prosessien tyonvaiheisiin ja liiketoimintavaatimuksiin.

Tutkimuksen kysymyksessd painotettiin toiminnanohjausjdrjestelmien
kehittdmisprojekteissa saatuja kokemuksia. Toiminnanohjausjdrjestelma-
projektit eroavat monista muista tietojdrjestelmdprojekteista, esim.
asiakkuudenhallinnan (CRM) tai dokumenttienhallinnan projekteista. Sen
vuoksi saadut tulokset eivét valttamaéttd vastaa muita kuin toiminnanohjausjar-
jestelmien projekteja. Kyselyyn osallistuneet organisaatiot toimivat pddosin
metsdtalouden parissa, minkd vuoksi ei ole mahdollista arvioida, miten saadut
tulokset ovat yleistettdvissda muille toimialoille.

Tilaajien ja toimittajien vélisten eroavaisuuksien lisdksi tuloksista on
havaittavissa myds vaihtelua organisaatioiden ja henkildiden vililld. Kussakin
organisaatiossa on kdytossd erilaisia kdytdntojd projektien valmisteluun ja
toteutukseen, minkd lisdksi kukin projektipddllikko hyodyntdd omaa
osaamistaan ja kokemuksiaan projektin edistdmisessd, siten muodostaen
kustakin projektista ainutlaatuisen. Kaytettdvilld projektimalleilla ja vélineilld
voi olla vaikutuksia tuloksiin samaten kuin esim. asiakkuuksilla, tilaajan ja
toimittajan projektihenkilostollda. Tulokseen vaikuttavia héiriotekijoitd voi siten
vddristynyt esim. positiivisuuden korostumisen tai tappion vilttelyn vuoksi
(kts. esim.  Kahnemann (2011)). Esitetyt epdvarmuudet eivit kuitenkaan
poikkea muista tapaustutkimuksena tehtdvien kyselytutkimuksien tai
osallistavien ryhméatyomenetelmien puutteista. Taman tutkimuksen havainnot
tuovat siten merkittdvdd tdydennystd ndkemyksiin tietojdrjestelmédprojektien
epdvarmuustekijoista.

4.10 Validiteetti

Tutkimuksen luotettavuus edellyttdda myos sitd, ettd tutkimuksessa kaytetyt
kysymykset kattavat aihepiirin kattavasti. Tutkimuksen aikana ei tullut esille
kysymyksistd puuttuvia aihepiirejd, jotka aiheuttaisivat tietojdrjestelméapro-
jektien epdvarmuutta. Toisaalta kuitenkin havaittiin, ettd kaytetty jaottelu
saattoi olla jopa liian hienojakoinen. Jako teknologisiin ja organisatorisiin
monimutkaisuustekijoihin, joiden alla erikseen olivat vield nelja tarkennettua
tekijada (projektin jdrjestelmén koko, sen moninaisuus, konteksti ja
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riippuvuudet) hajotti tdmdn kokonaisuuden kahdeksaan osioon. Kyselyn
vastauksissa ja myos kdydyissd tydpajakeskusteluissa oli havaittavissa, ettd
teknologiset epdvarmuudet ovat usein erittdin vahvasti kytkoksissd
organisatorisiin - ja pdinvastoin. Vastaisuudessa kannattaa arvioida, onko
perusteltua pitdd teknologiset ja organisatoriset epdvarmuustekijit erilldan.
Taman tyon tutkimustuloksiin tdamaé aiheutti ldhinna toistoa ja tulosten toisiaan
vahvistamista, joten se ei liene vahentdnyt tutkimuksen validiteettia.

Kukin tutkimustilanne alkoi kyselyyn valmistavalla lyhyelld esitykselld,
jossa tutkija esitteli pdivan ohjelman, tutkimuksen aiheen, sen tavoitteet ja
toteutustavan. Tassd vaiheessa kdytiin myds lyhyesti ldpi epdvarmuuden ja
riskin késitteet sekd lyhyt johdanto epavarmuuden esiintymiseen projekteissa.
Tutkija pyrki vilttdmdan sitd, ettd olisi tuonut omia ndkemyksidan
haastateltaville, koska se olisi voinut aiheuttaa tulosten véddristymista.
Johdannon jilkeen osallistujilla oli ennen kyselyyn vastaamista mahdollista
kysyd epdselvéksi jddneitd asioita.

Vastaajat vastasivat kyselyn kysymyksiin noin puolessa tunnissa.
Iltapdivalld jarjestetty tyopaja kesti noin kaksi tuntia. Havaintojen perusteella
osallistujat olivat aktiivisia koko tutkimuksen ajan ja tyopajan jilkeen pyydetyt
kommentit olivat hyvin myonteisid ja kannustavia. Kayttdjat olivat
kiinnostuneita aiheesta ja vastausten perusteella kokivat ldhestymistavan
onnistuneeksi.
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5 TULOKSET

Seuraavissa kappaleissa on esitelty tutkimuksen tulokset. Ensin esitetddn
vastaajien itsendisesti tekemdn Kkyselytutkimuksen tulokset. Sen jilkeen
esitetddn tyopajan tulokset epdvarmuuden esiintymisestd ja sen vaikutuksista.
Lopuksi esitetddn vield vastaajien ehdotukset epdvarmuuden hallintaan
tietojarjestelméprojektien kdynnistysvaiheessa.

5.1 Taustakysymykset

Kyselyyn osallistuneilta kysyttiin taustakysymyksid, joilla arvioitiin vastannei-
den kokemusta tietojdrjestelmdprojekteista. Yhteensd kyselyyn osallistui 14
henked, joista IT-toimittajien (Bitcomp ja Trimble) edustajia kummastakin kol-
me. Metsdhallituksesta ja Stora Ensosta vastauksia saatiin 4:1td henkilolta. Kaik-
kien organisaatioiden vastaajat olivat kokeneita projektiosaajia. Kahdella vas-
taajalla 1oytyi kokemusta tietojadrjestelméprojekteista niin tilaajana kuin toimit-
tajana (taulukko 4). Julkaisussa ei esitetd yksittdisid henkil6itd tai yrityksid.

TAULUKKO 4 Kéyttdjien kokemukset tietojdrjestelmaprojekteista, vuosia

Vastaaja Tilaajana Toimittajana
Tilaaja 1, kaytt&ja 1 Yli 5 vuotta

Tilaaja 1, kdyttdjad 2 Yli 5 vuotta

Tilaaja 1, kdyttsja 3 Yli 5 vuotta

Tilaaja 1, kdyttéja 4 Alle 2 vuotta

Tilaaja 2, kayttdja 1 Yli 5 vuotta

Tilaaja 2, kdyttéja 2 Yli 5 vuotta

Tilaaja 2, kdyttdja 3 Yli 5 vuotta Yli 5 vuotta
Tilaaja 2, kdyttéja 4 2 - 5 vuotta

Toimittaja 1, kayttdja 1 Yli 5 vuotta
Toimittaja 1, kdyttdja 2 Yli 5 vuotta Yli 5 vuotta
Toimittaja 1, kéyttdja 3 Yli 5 vuotta
Toimittaja 2, kayttdja 1 Yli 5 vuotta
Toimittaja 2, kéyttdja 2 2 - 5 vuotta Yli 5 vuotta

Toimittaja 2, kéyttdja 3 Yli 5 vuotta
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Seuraavissa kysymyksissd tdydennettiin tietoja vastaajien kokemuksista
tietojdrjestelméprojekteista seuraavilla kysymyksilla :

- Kuinka monesta tietojdrjestelmaprojektista sinulla on kokemusta?
- Kuinka monessa tietojdrjestelmdprojektissa olet talld hetkelld mukana?

Tilaajien edustajilla oli vdhemman kokemusta tietojarjestelmédprojekteista
kuin toimittajilla ja heilld oli tutkimushetkelld vdhemman projekteja kuin
toimittajien edustajilla (taulukko 5). Tdamd oli odotettavissa, silld
tietojdrjestelmétyostd suuri osa tehdddn projekteina, jolloin tietojdrjestelmien
toimittajat valttamattd osallistuvat useisiin projekteihin.

TAULUKKO 5 Kayttdjien kokemukset tietojdrjestelméprojekteista, kpl

Vastaaja Yhteensi Tilld hetkelld
Tilaaja 1, kayttdja 1 5-10 0-1

Tilaaja 1, kayttaja 2 11-20 0-1

Tilaaja 1, kayttdja 3 Alle 5 0-1

Tilaaja 1, kayttdja 4 Alle 5 2-4

Tilaaja 2, kdyttsja 1 Alle 5 2-4

Tilaaja 2, kdyttdja 2 21 tai enemman 2-4

Tilaaja 2, kdyttédja 3 11-20 2-4

Tilaaja 2, kdyttdjad 4 Alle 5 0-1
Toimittaja 1, kayttdja 1 11-20 2-4
Toimittaja 1, kayttaja 2 21 tai enemmén 5 tai enemmaén
Toimittaja 1, kdyttdja 3 21 tai enemman 2-4
Toimittaja 2, kéyttdja 1 21 tai enemmén 2-4
Toimittaja 2, kdyttdja 2 11-20 2-4
Toimittaja 2, kdyttdja 3 21 tai enemman 2-4

Kaikilla organisaatioilla oli vahintdan yksi henkilo kouluttautunut AMK-
tai korkeakoulutasoisesti. Kuusi vastaajaa (43 % vastaajista) oli kaynyt
tietojdrjestelmistd vain tdsmékursseja. Vastaajat ovat monissa eri tehtdvissa
tietojdrjestelméprojekteissa (taulukko 6). Vaatimusten ja toiminnallisuuksien
maédrittely sekd projektin johto- tai ohjausryhmétydskentely oli yleisin tehtédva ja
namd yhdistyivdat lukuisiin  muihin tehtdviin. Vastausten perusteella
vastanneitteitten tyonkuva on moninainen ja vaativa, varsinkin kun ottaa
huomioon lukuisat samanaikaisesti kdynnissd olevien projektien vaateet.
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TAULUKKO 6 Vastaajien tydtehtavit.

Til1 Til 2 Toim1 | Toim2 Yht.

Vaatimusten tai toiminnallisuuksien maarittely; Projektin johto-
tai ohjausryhmitydskentely 2 1 3

Vaatimusten tai toiminnallisuuksien maarittely; Testaus;
Kayttoonotto ja koulutus; Projektin johto- ja
ohjausryhmatydskentely; Muu asiantuntijatehtav 2

Projektin johto- tai ohjausryhmatybskentely 1 1

Vaatimusten tai toiminnallisuuksien m3arittely; Projektin johto-
tai ohjausryhmatyaskentely; Muu asiantuntijatehtava 1 1

Vaatimusten tai toiminnallisuuksien méaarittely;Testaus;
Kayttdonotto ja koulutus; Projektin johto- tai
ohjausryhméatybskentely 1 1

Vaatimusten tai toiminnallisuuksien maarittely;Testaus;
Kayttoonotto ja koulutus; Projektin johto- tai
ohjausryhmatydskentely; Hankinta-asiantuntija 1 1

Vaatimusten tai toiminnallisuuksien maarittely;Testaus;
Kayttdonotto ja koulutus; Projektin johto- tai
ohjausryhmatyaskentely; Muu asiantuntijatehtava 1 1

Ohjelmiston toteutus eli ohjelmointi; Projektin johto- ja
ohjausryhmatybskentely; Scrummaster 1 1

Projektin johto- ja ohjausryhmatydskentely; Myyntiprosessi
(ratkaisukuvaukset, kustannusarviointi jne.) 1 1

Vaatimusten tai toiminnallisuuksien maarittely; Kayttdonotto ja
koulutus; Projektin johto- tai ohjausryhmatydskentely 1 1

Yhteensd 4 4 3 3 14

Kyselyn alussa haluttiin selvittdd kéyttdjien mielipidettd epdvarmuuden
aiheuttajiin ennen kyselyssd ja tyopajassa saadun tdydentdvan informaation ja
muiden haastateltavien mielipiteiden vaikutusta. Tdhdn vapaaseen
kysymykseen vastanneilla projektin laajuus ja kompleksisuus olivat useiden
vastaajien mielestd merkittivd epdvarmuutta aiheuttava tekija. Vastausten
perusteella vaatimusmaddrittelyjd ja toiminnallisuuksien kuvaamista tehtdessa
pitdisi pystyd hahmottamaan kunkin tekijan vaikutus projektin laajuuteen ja
lilketoimintatavoitteiden = saavuttamiseen, mikd korostuu  prosessien
rajapinnoilla. Tavoitteen méérittelyyn kaivattiin my06s parannusta ja esille nousi
myds resurssien saatavuushaasteet.

Etukéteisarviona kysyttiin myos sitd, mikd voisi parhaiten vdhentda
epdavarmuuksia kdynnistysvaiheessa. Eniten potentiaalia ndhtiin siind, ettd
projektikokonaisuus hahmoteltaisiin ja vaiheistettaisiin uudestaan yhdessa
ennen varsinaista projektin kdynnistdmistd. Johdon selked tuki ja
prosessimuutosten  aloittaminen  ajoissa  ndhtiin  tdrkedksi. Suurena
epavarmuuden  ldhteend  alkuvaiheessa  koettiin  olevan aika- ja
resurssiestimaattien laadinnan vaikeus, mikd on luonnollisesti aivan keskeinen
projektin suunnitteluun ja hallintaan liittyvd haaste. Tamd korostuu, kun
omaksuttavat teknologiat uudistuvat nopeasti ja projektin alussa ei ole
saatavissa hyvad kasitystd uusista ratkaisuista. Isommissa projekteissa ndhtiin
tarpeelliseksi tehdd vaiheistus siten, ettd joko maddrittelyprojektina tai
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esiselvityksend tarkennettaisiin niin projektin vaatimuksia, laajuutta kuin
aikataulua ja kustannuksia.

Kuvatut etukiteisarviot kattavat ison kentdn tietojarjestelméprojekteista ja
osoittavat siten, ettd vastaajat kokevat monia epavarmuuksia. Isojen projektien
vaiheistus ja pilkkominen n&htiin hyvdnd keinona niin teknologisten kuin
organisatoristen epdvarmuuksien hallintaan.

5.2 Kyselytutkimuksen tulokset

Kyselytutkimuksen tuloksissa esitellddn erikseen, tutkimuksen viitekehyksessa
esitetyn mukaisesti, seuraavat epavarmuuden aiheuttajat :

e organisatoriset monimutkaisuudet
e teknologiset monimutkaisuudet

e liiketoimintavaatimukset

e estimaatit

e hyodyt

e yhteistyo ja

¢ salkunhallinta.

Koska tdydentdvid kuvailuja lukuunottamatta kaikki kysymykset asetettiin
pakollisiksi, kysymyksiin saatiin kattavasti vastaukset kaikilta osallistuneilta.
Tuloskuvien vaaka-akselilla esitetddn vastaajien lukuméaarat, minkd perusteella
on helpompi hahmottaa tuloksia kuin esim. prosenttilukuina esityksesta.

5.2.1 Organisatoriset monimutkaisuudet

Organisatoristen monimutkaisuuksien vaikutuksia kysyttiin kadyttdjiltd samoin
kuin muitakin epavarmuuksien aiheuttajia. Vastaajille asetettiin seuraava ky-
symys: " Oheisessa kuvassa on lueteltuna projektin organisatorisia monimutkaisuuksia,
jotka on jaoteltu neljin pddotsikon alle. Tutki kunkin pidotsikon alle listattuja
monimutkaisuuden ja epivarmuuden aiheuttajia. Sen jilkeen vastaa seuraavaan
kysymykseen: Projektien kidynnistysvaiheessa ndmd tekijit aiheuttavat minulle
epivarmuutta: 7. Kussakin kysymyksessd ja koko muussa tutkimukseen
liittyvdssd viestinndssd haluttiin korostaa, ettd tyossd keskitytddn projektin
kdynnistysvaiheen epavarmuustekijoihin. Kayttdjat valitsivat heiddn mielestaan
parhaan valinnan kuudesta vaihtoehdosta : Ei lainkaan, vahan, jonkin verran,
paljon, erittdin paljon, en osaa sanoa / ei vastausta.

Organisatorisissa monimutkaisuuksissa projektin jdrjestelmén koko
osoittautui eniten epdvarmuutta aiheuttavaksi tekijaksi. Perdti kolmetoista
vastaajaa oli sitd mieltd, ettd jarjestelmdn koko on paljon tai hyvin paljon
epdavarmuutta aiheuttava tekija (kuva 10). Riippuvuudet projektijarjestelman
sisdlld ja projektin jarjestelmdn moninaisuus osoittautuivat ldhes yhtd suuriksi



49
epavarmuuden ldhteiksi. Kontekstiin liittyvid epdvarmuuksia pidettiin

vahempimerkityksising, silld ldhes puolet (6/14) vastaajaa vastasi, ettd nama
aiheuttavat “vahan” epavarmuutta paatoksentekotilanteessa.

Riippuvuudet
projektijarjestelman sisalla

Projektin jarjestelman
moninaisuus

Projektin jarjestelman
koko

o
N
F =
[}
[
=
o
[y
N
[y
=

W Ei lainkaan B Vahan Jonkin verran M Paljon B Hyvin paljon = En osaa sanoa / ei vastausta

KUVIO 10 Vastaukset organisatoristen monimutkaisuuksien kyselyyn.

Vapaaehtoisessa kuvailussa vastaajat ilmoittivat, ettd organisatoriset
monimutkaisuudet aiheuttavat mm. seuraavia epavarmuuksia:

e Suuri mé&drd osallistujia, paatoksenteon monimutkaisuus ja hitaus, paljon
tavoitteita ja osin kilpailevia ja ristiriitaisiakin, hankkeen johtamisen
vaikeus ja hankkeen fokuksen kirkkaana pitdiminen.

e Monesta organisaation osasta mukana olevat tavoitteet voivat olla
ristiriitaisia, jos prosessia ei ole maddritelty tarkasti ennen
jarjestelmdprojektin aloittamista.

e Projektin kokoa on vaikea arvioida, keskindiset riippuvuudet tuovat
kompleksisuutta ja yllatyksid, tarvittava osaaminen vaikeaa hahmottaa,
samoin kustannukset.

e Mikdli projektiryhmdn keskeisid jdsenid on resursoitu useisiin
hankkeisiin samanaikaisesti, tyoteho putoaa puoleen, aiheutuu odottelua
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ja aikataulut viivastyvat. Tehokas kommunikointi ja nopea reagointi on
mahdotonta.

e Usein jopa hankintapddtoksen tekoprosessissa on epdselvyyksid. Ei
tiedetd kuka/ketkd tai milloin pé&dtokset tehddan. Projektin
ohjausryhmén rooli on harvoin selked ja tarked yhtdaikaa.

e Projekteissa, joissa on mukana integraatioita eri toimittajien
tietojarjestelmien vélilld haasteena on yhtendinen kommunikaatio sekd
tekemisen synkronointi toimittajien vdlilldi. Mahdollisesti my0s
tyotapoihin tai -kulttuuriin liittyvit eroavaisuudet.

e Projektiorganisaation olisi hyva olla riittdvdn matala hierarkisesti. Jos
pdatoksid ei  voida tehdd  ketterdsti suoraan  pdivittdisen
projektitydskentelyn tasolla niin tdstd seuraa helposti viivdstyksid,
odotusta ja mahdollisia aikatauluongelmia. Projektissa tulisi aina olla
mukana tilaajan puolelta henkils, joka ymmartdd rakennettavan
jarjestelmdkokonaisuuden ja tarpeet sekd jolla on riittdvat oikeudet
paatoksentekoon.

e Haasteena huomioida kaikki osa-alueet ja pdatosten vaikutukset eri osiin
organisaatiota.

e Jos projektin lopputulos otetaan kdyttoon useammassa maassa, se
muuttaa projektia paljon. Projektissa pitdd ottaa huomioon kulttuuri- ja
hierarkiaeroja ym.

Ylla esitetyt kirjaukset ovat kadyttdjien muokkaamattomia vastauksia. Esitetyt
kirjaukset tdydentdvat kyselyn tuloksia osoittaessaan, ettd organisatoriset
monimutkaisuudet  aiheuttavat = monia  epdvarmuuksia  projektien
kdynnistysvaiheessa.

5.2.2 Teknologiset monimutkaisuudet

Tulokset teknologisista ~monimutkaisuuksista ja niiden aiheuttamista
epdvarmuuksista olivat hyvin samankaltaiset kuin organisatoristen
monimutkaisuuksien vastaukset (kappale 5.21). Riippuvuudet
projektijarjestelméan sisdlld olivat kaikkein eniten epdvarmuuksia aiheuttavia
teknologisia tekijoitd. Myos projektin jdrjestelmien kokoa ja moninaisuutta
pidettiin teknologiseltakin kannalta keskeisend epdavarmuuden aiheuttajana ja
konteksti koettiin vahemman merkitykselliseksi.
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Riippuvuudet projektijarjestelman sisalla

Projektin jarjestelman moninaisuus

Projektin jérjEStelmén o . _
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KUVIO 11 Vastaukset teknologisten monimutkaisuuksien kyselyyn

Vapaaehtoisessa kuvauksessa vastaajat olivat kirjanneet monia epavarmuutta
aiheuttavia tekijoitd. Vastauksissa kuvattiin mm. jadrjestelmékuvauksien,
organisoinnin ja ammattitaidon takia syntyvid ongelmia. Vastaajien kirjaukset
olivat seuraavia :

¢ Kokonaisuuden hallinta toisistaan riippuvissa osissa on vaikeaa, hyvan
osaamisen kokoaminen tiimin, luovuus ja innovointi tukehtuvat.

e Huonot jdrjestelmdkuvaukset ja teknologisten riippuvuuksien kuvaukset
aiheuttavat epéselvyyttd, mahdollisesti turhaa tyotd ja ennakkokésityksid,
jotka voivat osoittautua vadriksi tms.

e Tarvittavan asiantuntijuuden tarve projektin eri vaiheissa, tdtd kautta
projektin kustannusten madrittely, teknisten médrittelyjen riittavyys
toteutuksen kannalta, muutosten hallinta.
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e Teknologia kehittyy nykyddn todella nopeasti, kirjastot ja tuotteet
muuttuvat totaalisesti jokaisessa hankkeessa. Tdméd vaatii jatkuvaa,
monimutkaisten kokonaisuuksia opettelua painottuen hankkeen alkuun
ja aiheuttaa yllatyksid hankkeissa. Harva haluaa tehdd uutta hanketta
vanhentuneella mutta tutulla teknologialla. Jos kaytettdisiin vanhaa
teknologiaa, sen kehityksen loppuessa ajaudutaan sitten ylldapidollisiin

ongelmiin.
e Projektin jarjestelmén koko: Resurssien lukumadaéra ja laatu pitdd sovittaa
jarjestelman kokoon, toteutuksen vaikeusasteeseen ja

toteutusaikatauluun. Jarjestelmad pitdd arvioida sen osien summana.

e Ylimddrdistd, ennalta arvaamatonta koodaus- ja maédrittelytyotd, mika
aiheuttaa lisdkustannuksia.

e Teknologinen osaaminen on niin tilaajan kuin toimittajankin kannalta
tarkedd. Usein kdy niin, tehtdvit kasautuvat samoille harvoille hartioille,
ts. tehtdvid ei pystytd jakamaan.

Vastausten perusteella on havaittavissa, ettd organisatorinen ja teknologinen
monimutkaisuus sekd niistd aiheutuvat epdvarmuudet kulkevat yleensd kisi
kaddessd. Uusi teknologia, jdrjestelmédn suuri koko ja runsaat integraatiot ovat
toisaalta teknologinen ongelma, mutta ne ovat voimakkaasti kytkoksissda myos
organisointiin ja osaamiseen. Yhdessd osatekijdssd ilmenevd ongelma myos
useasti on taipuvainen heijastumaan useaan muuhun suuntaan. Jarjestelmén
riippuvuudet, moninaisuus ja projektin koko aiheuttavat monia epavarmuuksia
ja ongelmia projekteissa.

5.2.3 Liiketoimintavaatimukset

Verrattuna organisatorisiin ja teknologisiin epavarmuuksiin, liiketoimintavaa-
timukset eivit vastaajien mielestd esiinny yhtd paljon epavarmuuden ldhteina.
Vastaajat olivat kdyttdneet paljon vastausta ”jonkin verran”, kun taas ”paljon”
tai “hyvin paljon” -vastauksia ei kertynyt yhta paljon. Vahintdan yksitoista vas-
taajaa (79 %) olivat sitd mieltd, ettd seuraavat liiketoimintavaatimusten puutteet
olivat vahintdan jonkin verran aiheuttaneet epavarmuuksia

e Liiketoimintavaatimusten mddrittelijat ovat luottaneet liikaa omiin
kykyihinsd ja sen vuoksi ovat jdttaneet vaatimuksien kirjaamisen
puutteelliseksi ja ylimalkaiseksi

e Liiketoimintavaatimuksien kuvaaja on kuvannut liiketoimintavaati-
mukset aiempien jdrjestelmien kaltaiseksi: vaikka vaatimuksien
tekijoille ilmoitetaan niissd olevan virheitd, he eivdt muuta
perusratkaisuita vaan tekevdt pienid hienosddtojd tekemiinsa
virheellisiin mé&éarittelyihin.

e Liiketoimintavaatimuksia on pelkistetty liikaa ja ne ovat liian
lyhyitd, jotta niistd saisi selville, mitd niilld tavoitellaan.
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Koska sekd tilaajan ettd toimittajan puolella ndmd kolme puutetta koettiin
merkittdviksi, liiketoimintavaatimusten maéadrittelijoiden on syytd kiinnittaa
erityisesti ndihin huomiota. Projektikuvauksissa kaytettyd kieltd ei ndhty
ongelmana ja projektikuvauksien liiketoimintavaatimusten katsotaan yleensa
myo6s vastaavan liiketoiminnan vaatimuksia. Liiallinen yksityiskohtaisuus ei
myoskdan ollut tullut isoksi ongelmaksi kuvauksissa.

Kayttajilla ja liketoiminnalla on eri tarpeet kuin liiketoimintavaatimuksissa. Projektipaallikko voi olla
tehnyt maarittelyt oman ydinosaamisensa perusteella ja sen vuoksi maarittelysta on jaanyt oleellisia
kokonaisuuksia pois.

1

Projektin kuvauksissa on kaytetty kielta ja termeja, joita paattajat eivat ymmarra

Vain osa liiketoimintavaatimuksista on saatu selville eika niiden kuvaamisessa ja yksildinnissa ole
|6ydetty juuriongelmia tai riittavasti vaihtoehtoja, joita kaytannossa tehtaviin kuuluu

Liiketoimintavaatimuksia on pelkistetty liikaa ja ne ovat liian lyhyita, jotta niista saisi selville, mita niilla
tavoitellaan

Liiketoimintavaatimukset ja toiminnallisuuksien kuvaukset ovat liian pitkia ja yksityiskohtaisesti
kuvattuja

Liiketoimintavaatimuksista puuttuu paljon sellaisia "mekaanisempia” toimintoja (kuten yhteystietojen
paivitys), jotka on jatetty kuvaamatta ja jotka pitaa kuitenkin saada kuvattua, koska ne ovat oleellisia
osia kokonaisuutta

Maarittelyssa on tehty lilan suoraviivaisia tai muuten virheellisid paatelmia, jotka eivat vastaa tavallista
tilannetta.

Vaatimusten ja projektisuunnitelman kirjoittajat ovat kokemustensa perusteella oppineet sellaisia
"oikoteitd", jotka tuottavat "kohtuullisia" paatoksid, joissa tavoitetaso ei ole riittavan korkealla eivatka
he malta hakea korkeampaa vaatimustasoa.

Liiketoimintavaatimuksien kuvaaja on kuvannut liiketoimintavaatimukset aiempien jarjestelmien
kaltaiseksi: Vaikka vaatimuksien tekijoille ilmoitetaan niissa olevan virheitd, he eivat muuta
perusratkaisuita vaan tekevat pienia hienosaatoja tekemiinsa virhee

|'|I
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Liiketoimintavaatimusten maarittelijat ovat luottaneet liikaa omiin kykyihinsa ja sen vuoksi ovat
jattaneet vaatimuksien kirjaamisen puutteelliseksi ja ylimalkaiseksi
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KUVIO 12 Vastaukset kysymyksiin liiketoimintavaatimuksista

Vapaamuotoisten kuvauksien perusteella saa hyvin kuvaa siitd, miten
moninaisia epdvarmuustekijoitd liiketoimintavaatimukset voivat aiheuttaa.
Namd tdydentdvat hyvin kyselylomakkeessa esitettyjd epdavarmuustekijoita.
Liiketoimintatarpeen ja liiketoimintaprosessien kytkentd liiketoimintavaati-
muksiin kaipaisi vastaajien mielestd monesti parannusta. Samaten korostui se,
ettd uuden jdrjestelmdn madrittelyihin pitdisi kuvaamaan kaikki nykyisen jar-
jestelmdn hyvin toteuttamat toiminnallisuudet, mutta sen lisdksi pitdisi myos
pystyd kuvaamaan modernien tarpeiden ja ratkaisuiden pohjalta uudenlaisia
toiminnallisuuksia, mitka edellyttaviat myos prosessimuutoksia. Vastaajat olivat
kuvanneet nditd epdvarmuuksia runsaasti ja yksityiskohtaisesti seuraavaan
tapaan:

e Kuvausten taso vaihtelee maaérittelijan mukaan - osa ylimalkaisia ja osa
yksityiskohtaisia, maédrittely perustuu pitkalti kokemukseen ja vain
vdhdn jdrjestelmdn elinkaaren aikaisen ympdriston tulevaisuuden
kehityksen ennakointiin

e Uusien toimintatapojen vaatimusten todellinen ymmairrys on vaikeaa,
jos kuitenkin vertaillaan ja Kkirjoitetaan maddrittelyja aiemman
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tottumuksen pohjalta. Uudet avaukset ovat vaikeita, koska vanhasta irti
pddstaminen on vaikeaa.

Mikdli  sopimussyistd tehdddn tarkkoja  mddrittelyitd, niiden
omaksuminen toteuttajien ndkokulmasta on haastavaa. Kokonaisuus voi
olla valtava, riippuvuuksia paljon ja tekstid satoja sivuja. Jarkevampada
olisi vaiheistaa kokonaisuus niin ettd ensin madritellddn vain
perustoiminnot, toteutetaan, saadaan kokemuksia ja ymmarrystd, sitten
tehdddn detaljiikkaa. Tatd kutsutaan maédrittelyn ja toteutuksen
sipulimalliksi. Usein madrittelyihin tulee budjetointisyistd paljon nice to
have kuvauksia jotka vievdt fokusta olennaisista toiminnoista.
Erikoistapaukset ovat usein monta kertaa haastavampia toteuttaa kuin
perustoiminnot. On olemassa tilastollista dataa siitd ettd suuri hanke
ajautuu ndistd syistd aina vaikeuksiin kun taas jatkokehityshankkeet
sujuvat hyvin. Tama johtuu edelld kuvautusta syystd, jatkokehityksessa
on perustoteutus alla, kokemusta, referenssi johon kognitiivinen
arviointikyky pohjaa.

Erittdin harvoin tulee vastaan liian tarkasti tai liian laajasti toteutettuja
vaatimuksia. Jos ymmarretddn ja hyvidksytddn tarve projektin aikaisille
muutoksille, vaatimusmaéadrittely ei oikeastaan voi olla liian tarkasti
toteutettu. Tyypillisin ongelma on epdselvit ja ylimalkaiset
tavoitteet/ vaatimukset.

Epdvarmuus siitd, ettd rakennettava jdrjestelmd ei vastaa tarpeeseen -
onko liiketoiminnan tarve oikeasti tunnistettu. On selkedsti tunnistettava
mihin tarpeeseen jdrjestelmdd ollaan rakentamassa. Sen jdlkeen on
mahdollista miettid toimivia toteutustapoja.

Liiketoimintavaatimuksia ei vélttamadttd ole mietitty riittdvan laajasti
esim. uusien ldhestymistapojen, roolitusten tai prosessien kautta.
Uudistettavasta toiminnanohjausjdrjestelméstd saattaa madrittelyn
myotd tulla hyvin samankaltainen kuin vanhasta, sen hyvine ja huonoine
puolineen, ellei taustalla tehdd optimointeja.

Ymmartdd kokonaisuus ja kaikki riippuvuudet /vaikutukset muihin
ympdrilld oleviin prosesseihin

Jos kyseessd on vanhan jdrjestelmédn korvaaminen uudella, jad helposti
kuvaamatta ne vaatimukset, jotka vanha jarjestelmd tdyttdd hyvin tai
ainakin kohtuullisesti. Joskus vaatimuksena kuvataan jo hyvinkin
yksityiskohtainen ratkaisu, mikd saattaa estdd loytamadstda parempaa
ratkaisua, joka tdyttdisi liiketoiminnan vaatimuksen yhtd hyvin tai
paremmin.

Madrittelijain  omat kokemukset ja olemassa olevan jdrjestelméan
painoarvo on suuri. Monesti médrittelyt tehddan oman ymmarrystason
mukaan eikd huomioida toteuttavan osapuolen tietotasoa aiheesta.
Madrittelyja tehdddn vastoin parempaa ymmarrystd mahdollisuuksista,
joihin tuleva jarjestelméa kykenee.
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5.2.4 Estimaatit (aika, kustannukset, tyomaarat)

Projektien tyomaddran arvioinnin haasteellisuus (kts. myos kappale 2.3) oli kyse-
lyyn vastanneiden mielestd iso epavarmuuden ldhde. Isoin epdvarmuuden ai-
heuttaja oli joidenkin tapahtumien tai olosuhteiden ylldttava esiintyminen. Tal-
14 viitataan siihen, ettd projektia aloitettaessa suuri osa mahdollista monimut-
kaisuutta ja ongelmia aiheuttavista tekijoistd ei ole vield tiedossa, minka vuoksi
ndihin ei voi mydskdan varautua. Kutakuinkin yhtd paljon epdvarmuutta koet-
tiin aiheutuvan monimutkaisuudesta ja projektiin vaikuttavien tekijoiden kes-
kindisistd riippuvuuksista. Kolmanneksi merkittdvin estimaattien epavarmuut-
ta aiheuttava tekijd oli epamadrdiset vaatimukset, jotka eivdt mahdollista tarkan
arvion toteuttamista. Ndiden ongelmien vdhentdminen onnistuu parhaiten ti-
laajan ja toimittajan yhteistyonad, silld vain toisen osapuolen tekemét muutokset
eivat valttamatta vield riitd monimutkaisen haasteen ratkaisuun.

Joidenkin (ei tiedossa olevien vaikutuksen aiheuttavien) tapahtumien tai olosuhteiden - _
mahdollinen esiintyminen eli ylldtykset. Ennakoimattomat, yllattdvit tapahtumat.
Kokemuksen puute juuri taman projektin sisdltéon kuuluvista tehtavista _ _
Ei ole tarkkaa madrittelya siitd, mita tarvitaan, minka vuoksi ei ole pystytty laatimaan - —
tarkkaa aika-, tydmaara- ja kustannusarviota
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KUVIO 13 Vastaukset kysymyksiin estimaateista

Estimaattien médrittelyn ongelmat nayttaytyvét toimittajalle jonkin verran eri
valossa kuin tilaajalle, minkd vuoksi vastaajien kirjaamat vapaamuotoiset
kommentit jaoteltiin ndihin ryhmiin. Tilaajan mielestd keskeisimmat
projektiestimaattien ongelmat ovat seuraavat:

e Tyomaddrdarviot ovat aina liian alhaisia ja projektit pitkittyvit valtavasti.
Vain suuret, kokeneet IT-yritykset kykenevét tekemddn arvioita oikein.

e Metsdhallituksen tapauksessa sovellustoimittajan kilpailutus luo aina
epdvarmuutta. Se tuo epavarmuutta toimittajan osaamisen, hinnan yms.
asioiden suhteen.

e Jos projektin tavoite on epdmaddrdinen, estimaatit ovat vdistimatta
pelkkid arvauksia.

e Projektipddllikon ja my0s toteuttajien puutteelliset tiedot eri osa-alueiden
tyOmaadristd ja ajanmenekista.
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Toimittajien  edustajien vastauksissa ilmenee estimaattien laadinnan
haasteellisuus - onpa vastauksissa myts ehdotus parannukseksi koko projektin
hallintaan. Vastauksista ilmenee my®0s se, ettd projektin moninaisia yllatyksia ei
pysty arvioimaan etukédteen, minkd vuoksi estimointi valttamattd on epatarkkaa.
Epdavarmuuden vidhentdaminen ei siten ole kovin helppoa, mutta
epdvarmuuteen varatumiseen on loydettdvissa keinoja:

e Kysymysten asettelu ldhtee ehka siitd ettd tarkalla madrittelylld voitaisiin
saavuttaa tarkkoja arvioita. Tamad ei pidd paikkaansa. Pahimmillaan
tarkka madadrittely luo niin monimutkaisen kokonaisuuden, ettd
arviointikyky menee kokonaan. Edelliseen kysymykseen viitaten, hank-
keen palastelu siten ettd vaihe 1 on vain perustoiminnot mahdollisim-
man kapealla scopella toisi selkeyttd. Seuraavat vaiheet arvioitaisiin
vasta vaiheen 1 kokemuksen pohjalta, jolloin arvioinnilla on joku empii-
rinen pohja. Ndin arvioija voi luottaa arvioon, jolloin kiintedhintaisuus
pienelld riskilld voi toteutua. Sopimuksellisesti halutaan kuitenkin yleen-
sd 'koko kakun hinta' budjetointisyistd. Tavoitemallit eivit oikein auta, se
on vain yksi tapa motivoida arvioijaa ottamaan tarpeetonta riskid

arvioissa.
e Aikatauluihin toistuvasti vaikuttavia pullonkauloja ei valttimattd oteta
huomioon  suunnittelussa.  (Kdyttovaltuuksien  saanti  kestds,

yhteysavaukset kestdvit, kolmansien osapuolten kanssa ei kdynnistetd
ajoissa  keskusteluja). Tyomaddriin liittyvid overheadeja helposti
aliarvioidaan, projektin hallinta, kokoukset, valmisteluvaiheet jne.

Luotettavaan estimointiin on kaytettdvd aikaa. On purettava kokonaisuudet
osiin ja arvioitava myds osien integrointiin ja testaamiseen kuluvaa aikaa.
Tastakin huolimatta toteutusvaiheessa (kun asiaa tarkastellaan erityisen
pienissd osissa) syntyy yleensd uusia tarpeita, joita ei ole osattu ottaa suoraan
huomioon estimoinnissa. Tamdn vuoksi estimaateissa on hyvéd olla sopivasti
myos liikkumavaraa.

5.2.5 Epdvarmuudet projektissa tavoiteltavista hyodyista

Projekteissa tavoiteltavien hyotyjen kuvaamisessa etenkin tilaajat nakivit
kehittamistarpeita. Vaatimusten epatarkkuus ja laajan projektin moninaiset
tarpeet olivat keskeisid epdvarmuuden ilmenemismuotoja.
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Joidenkin (ei tiedossa olevien vaikutuksen aiheuttavien) tapahtumien tai olosuhteiden
mahdollinen esiintyminen eli ylldtykset. Ennakoimattomat, ylldttavat tapahtumat jotka
lisddvat tai vihentdvat hyotyja.

Puutteellinen analyysi lii imii ista, jotka kuul projektisisalts
Prosessimuutoksia ja niistd saatavia taloudellisia hyotyja ei ole kuvattu

Kokemuksen puute juuri taman projektin sisaltoon kuuluvista tehtavistd vaikeuttavat
hyétyjen arviointia

Ei ole tarkkaa kuvausta siitd, mitd saadaan aikaiseksi, minka vuoksi ei ole pystytty
laatimaan tarkkaa hyétylaskelmaa
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KUVIO 14 Vastaukset kysymyksiin hyodyista

Vapaamuotoisissa kuvauksissa tilaajien edustajat
epdavarmuuksia :

8 10 12

-
Y

# En osaa sanoa / en tieda

kuvasivat seuraavia

Hyotyjen viivdstymisen kustannukset unohdetaan, jarjestelman tekninen
monimutkaisuus vesittdd osan hyodyista

Monesti kirjaukset ovat hyvin optimistisia ja laajoja. Toisaalta projektin
jilkeen voidaan havaita hy®otyjd, jota ei ole alussa edes huomattu ajatella.
Vaikeus hahmottaa hyotyja kaikista ndkokulmista (prosessin
kehittyminen, jarjestelmien ylldpitokustannukset yms.)

Pitkissd projekteissa ympdristo6 muuttuu nykymaailmassa nopeasti;
hyotyjen médrd voi vahentyd johtuen ympariston muutoksista, "aika ajaa
ohi"

Hyotyjen arviointi mitattaviksi suureiksi on ddrimmadinen vaikeaa. Ne
lasketaan erittdin epdvarmoista lahtotiedoista. Usein projektin alussa jda
ndkemdttd sellaisia hyotyjd, jotka loppujen lopuksi realisoituvat, ja
toisaalta yliarvioidaan joitakin tavoiteltavia hyotyja.

Toimittajan edustajien kuvailemista epavarmuuksista kyettiin muodostamaan

useammasta vastauksesta seuraava kooste :

Olisi tirkedd, ettd tilaaja kuvaa kontekstitasolla toteutuksen tavoiteltavia hydtyjd
ja kytkee ne vaatimusmdirittelyn vaatimuksiin. Luvut jitetddn aina ilmoittamatta
toimittajalle, melko usein hyddyt ylipddtiin. Myds sidosryhmihyodyt ja vililliset,
vaikeasti mitattavat hyddyt olisi hyvi kuvata. Hyéty ja arvo voisivat parhaimmillaan
ohjata toimittajan toimintaa merkittivisti. Tilaajan on usein vaikea vertailla ratkaisun
eri osien tirkeyttd hyotynikokulmasta. Useimmiten kaikkia toiminnallisuuksia pidetiin

tirkeind ja priorisointia ei tehdd edes toiminnallisuustasolla.
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5.2.6 Yhteistyo projektin eri osapuolten vaililld

Yhteistyohon liittyvat kysymykset menivét osittain padllekkdin organisatorisen
monimutkaisuuden kysymysten kanssa. Ndméd yksityiskohtaisemmat
yhteistyokysymykset otettiin kuitenkin mukaan sen vuoksi, ettd saataisiin
paremmin selville, mitd osiota yhteistyostd olisi tarpeen kehittdd projekteissa.

Koordinoinnin ja kontrollin mekanismit sekd sopimusehdot olivat eniten
epdvarmuutta aiheuttaneet tekijdt. Roolit, viestintd ja vastuut eivit vastaajien
mielestd ole yhtd isoja epavarmuuden ldhteita.

Koordinoinnin ja kontrollin mekanismit osapuolten vililla

Sopimusehdot ja niiden vaikutukset -

Viestintd ja yhteydenpito

Kasitykset omista rooleista ja vastuista eivat ole selkedt _

Vastuita ei ole maaritelty

0 2 4 6 8 10 12 14
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KUVIO 15 Vastaukset kysymyksiin yhteistyosta

Vastaajien omin sanoin esittdmissd tarkennuksissa tilaajien edustajat nakivét
ongelmina esim. seuraavia asioita :

e toimittaja ei ole projektiasiakirjoista tdysin ymmadrtinyt omaa
tehtdvaansa

e toteutusprosessi on jadnyt epdselvan sopimisen tai muun seikan vuoksi
kunnolla sisdistamatta

e maddrittelyjen kirjaamisessa ei noudateta yhtenevad menettelya

Toimittajan vastauksista ilmenee, ettd tdssdkin aihepiirissé on paljon
epdavarmuustekijoitd, silld vastaajat olivat kirjanneet monia ongelmakohtia :

¢ Kiintedhintaisissa hankkeissa toimittaja ja tilaaja ovat eri puolilla eivatka
tee aitoa yhteistyotd. Tilaaja haluaa kaikki kiinteddn hintaan riippumatta
sopimusehdoista ja toimittaja taas kaikki muutokset lisdtoiksi. Vaantoon
kdytetdan suuri osa tehokkaasta ohjauskapasiteetista ja se aiheuttaa
kielteistd ilmapiirid. T&M hankkeissa tilaaja priorisoi vaistomaisesti ja
ohjaa toimintaa fokuksella. Toimittajan vastuuseen kuuluu pitdad tiimi
dedikoituna hankkeeseen ja tehd&d toteutus suoraviivaisella tavalla.
Arvioiden ja toteuman seuraaminen siten ettd tilaaja ja toimittajan tiimi
ovat yhdessd on erittdin tarked ohjausmekanismi. Toteutus ei tdlloin ole
verhon takana.
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o Kaisitys tilaajan ja toimittajan rooleista voi vaihdella henkiloittdin.
Rooleista saatetaan sopia projektin alussa, mutta kdytannosséd ei valvota
sovituissa rooleissa pysymista.

e Eri toimijoiden ja henkildiden vastuista on hyvd saada selkeys heti
projektin alussa. Selked jdrjestdytyminen (tiimiytyminen), henkil6iden
tutustuttaminen ja kommunikaatioyhteyksien varmistaminen véahentda
epavarmuutta.

e Usean toimittajan projekteissa vastuiden ja rajapintojen mddrittely
erittdin tarked.

e Konkretian puute; haluttomuus tai kyvyttomyys sopia yhteisista
toimintamalleista. Tdmd johtaa tehottomaan tyoskentelyyn ja kasvattaa
riskid aikataulun ja/tai budjetin pettdmisesta.

e Projektipédillikolld iso vastuu roolituksissa ja osallistujien sitouttamisessa.
Kun osallistujat ovat mukana omien tdiden ohessa, aikataulujen pitdvyys
on iso haaste.

Vastauksissa ja keskusteluissa korostui projektipdillikon iso vastuu siitd, etta
roolitukset, toimintatavat ja yhteistyo saadaan alusta asti sovittua.

5.2.7 Epdvarmuudet salkunhallinnan paitoksenteossa

Salkunhallinnan péaadtoksenteossa tai vastaavassa projektin kdynnistyspaatokset
tekevdssd toimielimessd joudutaan tekemddn pé&dtoksida epdvarmuuden
vallitessa. Kyselyyn osallistujat eivdt yleensd olleet osallistuneet
salkunhallinnan pé&atoksentekoon, mutta toki salkunhallinnassa tehdyt
pddtokset vaikuttavat projekteihin ja sitd kautta kyselyyn osallistuneihin. Ennen
kyselyyn vastaamista korostettiin pyrkimystd arvioida projektinhallinnan
pddtoksid ja niiden aiheuttamaa epavarmuutta omien kokemusten perusteella.
Keskusteluissa todettiin, ettd salkunhallinnan rooli saattaa monesti olla
yrityksissda melko kevyt, koska samoista resursseista kilpailevia projekteja ei
valttamattd kdynnistetd samanaikaisesti ja muutenkin pienehkoissa yrityksissa
projekteja kdynnistetdan rajallisesti. Silti kyselyyn vastanneet totesivat, ettd
salkunhallinnastakin 16ytyy epdavarmuutta aiheuttavia tekijoita.

Projektien keskindisen riippuvuuden koettiin aiheuttavan paljon
epdavarmuutta salkunhallinnassa. Kutakuinkin saman verran epdvarmuutta
aiheuttaa se, ettd salkunhallinnassa olevilla henkil6illd on vaihtelevat késitykset
pddtostd odottavista projekteista. Pddtoksenteossa huomioon otettavat monet
rajoitteet osoittautuivat myos epavarmuutta aiheuttaviksi. Huomattakoon, etta
vaikka salkunhallinta ei pidetty kovin merkityksellisend ep&dvarmuuden
aiheuttajana, silti vastauksissa esiintyi melko vahan tata tukevia vastauksia. Sen
vuoksi on syytd arvioida myos kaytossd olleen vastausskaalan toimivuutta, kun
yksittdistd teemaa koskevien epdvarmuustekijoiden merkitystd arvioidaan.
Tdamdn pohdintaa jatketaan tulosten tarkastelussa (kappale 6).
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KUVIO 16 Vastaukset kysymyksiin salkunhallinnasta

5.3 Tyopajan tulokset

Tyopajassa kukin organisaatio asetti eri epavarmuustekijdt koordinaatistoon,
jonka akseleina olivat epdvarmuuden esiintyminen ja sen aiheuttamat
vaikutukset projektille. Tyopajassa ei annettu tarkkoja lukuarvoja ndille arvoille,
vaan tutkija pyysi asettamaan yksi kerrallaan kunkin epdvarmuustekijan
koordinaatistoon keltaisilla tarralapuilla. Tyopajaan osallistujat osallistuivat
aktiivisesti keskusteluun ja kommentoivat mahdollisia omia ndkemyksidan
epdavarmuustekijoiden merkityksesta.

5.3.1 Arviot epdvarmuustekijoiden merkityksesta

Kaikkien organisaatioiden vastaukset on esitetty liitteessd 2. Asteikot ovat
skaalatut vilille 0-100 - mitd isompi esiintymisen todenndkoisyys tai
epdavarmuuden aiheuttama vaikutus projektille, sitd isompi lukema. Tydpajassa
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laput sijoitettiin koordinaatistoon ja lappujen sijaintien perusteella jdlkikadteen
tutkija arvioi tunnuksien lukuarvot. Lukemat ovat siten suuntaa-antavia. Ndille
laskettiin keskiarvot, jotka on esitetty oheisissa kuvassa (kuvio 17 ja 18).
Kuvissa on esitetty pylvdilld neljan organisaation arvioimien tunnuksien
keskiarvot ja janakaaviona kuvataan hajontaa siten, ettd janan pituus
keskiarvosta kumpaankin suuntaan vastaa vastauksien hajontaa.

Valitusta tunnuksista johtuen numeerisilla lukemilla ei ole vastinetta

reaalimaailmassa. Tunnuksia voidaan kuitenkin vertailla keskenddn ja siten
tulkita vastaajien kokemuksia epdvarmuudesta. Epavarmuuden esiintymisen
arvioinnissa haettiin kayttdjiltd ndkemystd siihen, miten usein tietty epédvar-
muustekijd esiintyy projektissa. Projektisalkun hallinta, projektin konteksti ja
yhteistyd olivat arvioijien mukaan muita tekijoitd harvemmin esille tulevia
epdvarmuuden aiheuttajia. Useimmin esiintyvid tekijoitd olivat projektin
jarjestelman koko ja riippuvuudet jdrjestelman sisélld. Niin organisatoriset kuin
teknologiset monimutkaisuudet ja niistd aiheutuvat epdvarmuudet
osoittautuivat usein esiintyviksi.
Epdvarmuustekijoiden esiintymisen hajonta osoittautui isoksi. Eniten
vastaukset erosivat toisistaan liiketoimintavaatimuksien ja hyotyjen
aiheuttamissa epdvarmuuksissa, joissa korostuivat erot toimittaja- ja
tilaajaorganisaatioiden vdlilld. Toimittajien edustajat kokivat siis ndistd
tekijoistd aiheutuvia epavarmuuksia useammin. He ilmaisivat selvésti, ettd pro-
jektin kdynnistysvaiheessa he tarvitsisivat usein paljon enemman tietoa siitd,
mitd hy6tyd projektista tavoitellaan ja miten niitd hy6tyjd on tarkoitus tietojér-
jestelmdlld saada aikaan. Tilaajan edustajien mielestd hyddyt on kohtuullisen
hyvin kuvattu ja niitd myds pyritddn monitoroimaan, joskin todettiin hyotyjen
arvioinnin vaikeus: useasti hyodyt eivét toteudu niin kuin on suunniteltu ja
lisdksi paljon hyotyjd voidaan saada sellaisista ldhteistd, joita ei projektia suun-
niteltaessa osattu edes kirjata potentiaalisiksi hyodyiksi. On kuitenkin
huomattava, ettd hajonnat ovat kaikissa tekijoissd melko isoja. Osasyyna tdhan
on tutkimuksen pieni otos.

5.3.2 Epdvarmuuden esiintyminen

Epdvarmuuden toteutumisen keskiarvoissa yhteisty6 ei kuulunut usein toteu-
tuviin epavarmuuksiin. Iso hajonta merkitsee, ettd osalla yrityksid yhteistyt
kuitenkin on erittdin usein esiintyvad epavarmuuden ldhde. Useamman organi-
saation tyopajakeskusteluissa todettiin, ettd yhteistyon muodot, kdytannot, roo-
lit ja vélineet ym. péddtetddn projektin aloitusvaiheessa tilaajan ja toimittajan
kesken. Tdssd tyossd projektipdallikolld on erittdin iso merkitys. Projektipadallik-
ko siten viitoittaa yhteistyon muodot, mutta toki tdhdn osioon liittyi my6s mm.
sopimukset tilaajan ja toimittajan valilld, mihin ei aina projektipdallikko pysty
merkittavasti vaikuttamaan. Aineiston perusteella ei tdssd pystytd arvioimaan,
voiko tulos selitty4 silld, ettd joissakin organisaatioissa projektipéadllikks on pys-
tynyt toteuttamaan yhteydenpidon hyvin tehokkaasti ja laadukkaasti, kun taas
joissain toisessa organisaatiossa on koettu paljon epdonnistumisia yhteistydssa.
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Suuri vaihtelu kaipaisi vield tdtd selkeampid selityksid, mutta tdimédn aineiston
perusteella johtopddtoksien asemesta joudumme tyytymaddn subjektiiviseen ar-
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KUVIO 17 Epavarmuuden esiintyminen tydpajan osallistujien kokemuksen mukaan. Mus-
tilla janoilla on kuvattu vastausten hajontaa.

5.3.3 Epdavarmuuden vaikutus projektiin

Projektin kdynnistysvaiheessa projektin jdrjestelmédn koko aiheuttaa vastaajien
mielestd suurimpia projektiin vaikuttavia ei-toivottuja tilanteita. Suuriin projek-
teihin kertyy monenlaisia organisatorisia epavarmuuksia, joista moni liittyy
resursointiin. Seuraavaksi eniten epdavarmuuksista aiheutuvia haittoja esiintyi
estimaateissa. Myos riippuvuudet projektin sisilld ja jarjestelmédn moninaisuus
vaikuttivat vastaajien mielestd haitallisesti projekteihin.

Kolme vihiten projekteihin vaikuttanutta epavarmuustekijad olivat pro-
jektisalkun hallinta, projektin hyddyt ja projektin konteksti. Naissa kaikissa
epdvarmuustekijoissd hajonta oli erittdin suurta. Organisaatiosta, sen projekti-
kaytannoistd, projektikumppaneista, henkilostostd ja projekteista riippuen né-
makin voivat siis aiheuttaa isoja epavarmuuksia projektiin.
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KUVIO 18 Epavarmuuden vaikutukset tyopajaan osallistuneiden mukaan. Mustilla janoilla
on kuvattu vastausten hajontaa.

Hy®tyjen ja estimaattien hajonta oli myds erittdin suuri, mikd kuvaa vastaajien
ja mahdollisesti kyselyyn osallistuneiden organisaatioidenkin erilaista koke-
musta ja toimintatapaa. Jos eri organisaatioiden arvioissa epavarmuuksista hyo-
tyjen ja vaikutusten estimoinnissa on hajontaa, voi se johtua mm. seuraavista
asioista:

e hyotyjen arviot ja estimaatit projektin tyomaaristd ja aikataulusta voivat
talld ko. organisaatiolla sisdltdd vahemman virheitd

e vastaajien mielestd mahdollisilla virheilld on vain rajallisia vaikutuksia

e vastaajat pitdavat joitain muita tekijoitd paljon isompina epavarmuuden
lahteind, mikd vahensi muiden tekijoiden merkitystd

Téssd yhteydessd ei pystytty arvioimaan, johtuuko iso hajonta ndist4 tai joistain
muista tekijoistd. Pienin epdvarmuuden vaikutusten hajonta oli puolestaan lii-
ketoimintavaatimuksilla, jonka epdvarmuus sijoitettiin kaikissa tyopajoissa ku-
takuinkin keskimééréaiseksi.

Yksittdisten henkildiden ndkemyksien vaikutusta vdhennettiin silld, ettd
tyOpajat pidettiin organisaatiokohtaisesti, jolloin keskindisen keskustelun ja
neuvonpidon ansiosta mahdollisia ”ddrimielipiteitd” jad vastauksiin vdhemman
ja hajonta siten vdhenee. Siitd huolimatta hajontaa jdi varsin paljon, mika toi-
saalta oli odotettavissa ndin pienessd otoksessa. Osa suurista hajonnoista selit-
tyy siitd, ettd mukana oli sekd tilaajan ettd toimittajan edustajia, jotka saattavat
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suhtautua joihinkin epdvarmuuden lajeihin eri tavoin. Tulokseen on voinut
vaikuttaa myos esim. organisaatiokohtaiset kdytannot tai projektiosaaminen.

Aineistosta tarkasteltiin vield sitd, mihin kukin epdvarmuuden aiheuttaja
sijoittuu koordinaatistossa, jossa akseleina ovat tyopajan tapaan epavarmuuden
esiintyminen ja sen vaikutus projektiin. Tadssd kuvaajassa ei kuitenkaan voitu
kayttdd aineiston perusteella saatuja organisaatiokohtaisia keskiarvoja, koska
tulokset olisivat pakkautuneet liiaksi samalle alueelle. Tdm&n vuoksi kunkin
organisaation vastauksille niin epdvarmuuden esiintymiselle kuin vaikutuksel-
lekin laskettiin suhteellinen vertausluku oletuksella, ettd yksittdisen organisaa-
tion vastaukset noudattavat normaalijakaumaa. Lukemat laskettiin niin, ettd
kaikkien organisaatioiden vastauspisteiden keskiarvo siirrettiin vastausalueen
keskipisteeseen (50, 50) ja vastaukset hajotettiin koko vastausalueelle normaali-
jakauman perusteella. Talld pyrittiin valttdmaan tuloskuvan kasautumista, silld
normeeratut tulokset jakavat tuloksia tasaisesti koordinaatistoon.

Kuvan perusteella voidaan todeta, ettd epdvarmuustekijdt ovat edelleen-
kin melko suppealla alueella. Vaikka yksittdisen organisaation osalta menetel-
md hajotti vastaukset laajemmalle, niin organisaatiokohtaiset keskiarvot tiivis-
tivdat havainnot keskelle. Epdvarmuustekijoiden merkitys vaihteli organisaa-
tioittain, joten kédytetty menetelma ei hajottanut tuloksia tdtd laajemmalle. My0s
tama kuva kuitenkin havainnollistaa tuloksia siten, ettd projektin koko ja sen
riippuvuudet samaten kuin liiketoimintavaatimukset ja projektin estimaatit
ovat hyvin isoja epavarmuustekijoitd projekteissa niin esiintymisen useuden
kuin vaikutusten kannalta. Organisaatiokohtaiset alkuperdiset ja normaalija-
kaumaan muunnetut vastaukset 16ytyvit liitteesta 3.
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KUVIO 19 Epavarmuuden esiintyminen ja vaikutus. Kaikki epavarmuustekijiat, normalisoi-
tu aineisto.

5.3.4 Taktiikat epavarmuuden hallintaan

Epédvarmuustekijoiden nelikentdn (kts. kappale 5.3.3) valmistuttua tyopajan
osallistujat etsivdt ryhmédtyonad keinoja, joilla epdvarmuus otetaan huomioon
projektin  kdynnistamisvaiheessa. Tyopajaan osallistujat valitsivat ne
epdavarmuustekijdt, joihin he halusivat saada parannusta. Kaikissa tyopajoissa
valinnat  osuivat  nelikentdan = oikeaan  yldnurkkaan  sijoittuneisiin
epdavarmuustekijoihin. Kullekin ndistd pyydettiin valitsenaan taktiikat :
epdvarmuuden vahentdminen, hyvdksyminen tai tukahduttaminen ml.
kussakin ryhmésséd olevat tarkemmat taktiikoiden kuvaukset (kts. kappale 3.1).

Millekddan epdvarmuustekijdlle ei esitetty taktiikkana epdvarmuuden
tukahduttamista. Tyopajaan  osallistujien  mielestd  kaikkia valittuja
epdavarmuuksia kannattaa siis yrittdd joko vahentds tai ennakoida.

Projektin kontekstiin liittyvdt monimutkaisuudet (organisatoriselta tai
teknologiselta kannalta) ja projektisalkun hallintaan liittyvdt epavarmuudet
olivat ainoita, jotka eivat ainakin yhdessd tytpajassa olisi nostettu sellaisiksi
tekijoiksi, joiden parempaan hallintaan kannattaisi kiinnittdd huomiota.
Huomattakoon kuitenkin, ettd keskusteluissa nousi esille tilanteita, joissa
namakin tekijdt voivat olla merkittdvid epavarmuuden aiheuttajia.

Oheisissa taulukoissa on esitetty tyopajoissa aikaansaadut taktiikat
epdvarmustekijoiden hallintaan. Kussakin tyopajassa ehdittiin valita 4 tai 5
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epdavarmuustekijdd, joiden hallintaan osallistujat valitsivat parhaat taktiikat.
Taulukossa tyypillisesti tilaajan roolissa olevat organisaatiot on nimetty Till ja
Til2, toimittajana tyypillisesti toimivat ovat puolestaan nimetyt Toim1 ja Toim?2.

TAULUKKO 7 Epdvarmuuden hallinnan taktiikat

Organisatoriset Organisatoriset Organisatoriset

Projektin jarjestelman koko Projektin jarjestelman moninaisuus Riippuvuudet projektin sisalla
Epdvarmuuden vihentdminen Till Til2 | Toiml | Toim2 Till Til2 Toiml Toim2 Till Til2 Toiml Toim2
Ker&a lisas tietoa X X X X
Viivastyta toimintaa X
Hanki opastusta X X X

Seuraa oppaita, normeja ym. X X
Paatiele oletusten perusteella
Epdvarmuuden hyviksyminen Till Til2 | Toiml | Toim2 Till Til2 Toiml Toim2 Till Til2 Toiml Toim2

Ennaltaehkaise X

Paranna valmiuksia X X X X

Valta paatoksia, joita ei voi perua X
Arviol hyddyt ja haitat %
Epdvarmuuden tukahduttaminen Till Til2 | Toiml | Toim2 Till Til2 Toiml Toim2 Till Til2 Toiml Toim2

13t5 epdvarmuus huomiotta

Luota intuitioon

Suosi riskid

Teknologiset Teknologiset Teknologiset
Projektin jarjestelmin koko Projektin jarjestelman moninaisuus Riippuvuudet projektin sis3ll3
Epdvarmuuden vihentdminen Till Til2 | Toiml | Toim2 Till Til2 Toiml | Toim2 TilL Tilz Toiml | Toim2

Keraa lisas tietoa X X X
Viivastytd toimintaa

Hanki opastusta X

Seuraa oppaita, normeja ym. X X X

Padttele oletusten perusteella
Epdvarmuuden hyviksyminen Till Til2 | Toiml | Toim2 Till Til2 Toiml Toim2 Till Til2 Toiml Toim2
Ennaltaehkaise X X X

Paranna valmiuksia X X X X

Valta paatoksia, joita ei voi perua
Arvioi hyddyt ja haitat X
Epdvarmuuden tukahduttaminen Till Til2 | Toiml | Toim2 Till Til2 Toiml | Toim2 TilL Tilz Toiml | Toim2

1513 epgvarmuus huomiotta

Luota intuitioon

Suosi riskid

Liiketoimintavaatimukset Estimaatit Hyddyt Yhteistyd
TilL Til2_ | Toim1 | Toim2 Till Til2 Toiml Toim2 Till Til2 Toiml Toim2 Till Til2 Toiml Toim2

P
Keraa lisaa tietoa X X X X X X
Viivastyta toimintaa X
Hanki opastusta X
Seuraa oppaita, normeja ym. X X

Paattele oletusten perusteella
pa hyvak i TilL Til2_ | Toim1 | Toim2 Till Til2 Toiml Toim2 Till Til2 Toiml Toim2 Till Til2 Toiml Toim2
Ennaltaehkaise X X X
Paranna valmiuksia X X X X
Valta paatoksia, joita ei voi perua X X X
Arvioi hyddyt ja haitat
Epdvarmuuden tukahd i Till Til2 | Toim1 ] Toim2 Till Til2 Toiml | Toim2 Till Til2 Toiml | Toim2 Till Til2 Toiml | Toim2

J&td epavarmuus huomiotta

Luota intuiticon

Suosi riskia

Kolmessa tyopajassa valittiin projektin kokoon liittyvdt organisatoriset
monimutkaisuudet sellaiseksi epdvarmuudeksi, jota haluttiin vdhentda.
Kummatkin tilaajaorganisaatiot nakivat ndissa mahdollisuuksia epavarmuuden
vdhentdmiseen tiedonhankinnalla, pddtosten viivastamiselld ja opastuksella.
Toinen tilaajista arvioi, ettd on syytd my0s parantaa valmiuksia ja arvioida
hyotyjd ja haittoja etukdteen. Toimittajan ndkemys parannuskeinoksi tdhdn oli
olemassaolevien erilaisten standardien, menetelmien ja vilineiden valikoitu,
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valistunut hyddyntdminen ja pddtosten viivdstyttdminen, ldhinnd projektin
vaiheistaminen.

Toinen kolmessa tyopajassa valittu kehityskohde oli liiketoimintavaati-
mukset. Molemmat toimittajat ja toinen tilaajaorganisaatioista olivat sitd mieltd,
ettd lisdtietoa kerddmailld, tdssd tapauksessa siis liiketoimintavaatimukset
paremmin kirjaamalla, on mahdollista saada hyotyd. Erityisesti tilaajat
korostivat sitd, ettd liiketoimintahyotyjd ei ole yleensd riittdavan tarkasti
kohdistettu mihink&ddn toiminnallisuuteen siten, ettd projektissa pystyttdisiin
varmistumaan kyseisen liiketoimintahyoédyn toteutumisesta projektissa.
Tilaajaorganisaation tyopajassa arvioitiin, ettd myos hankkimalla opastusta ja
perehtymadlld aihepiirin aineistoihin ja ohjeisiin pystyisi saamaan parannusta
vaatimuksiin. Toinen tilaajista nosti esille tdssdkin yhteydessad sen, ettd myos
liikketoimintavaatimuksien kannalta olisi hyva, mikali voisi tarvittaessa perua
pdatokset, mihin projektin vaiheistus voisi tuoda apua.

Jarjestelmdn  moninaisuutta  kasiteltiin @ joko  teknologiselta  tai
organisatoriselta kannalta kolmessa tyopajassa. Tdhdn hyvanad reagointikeinona
ndhtiin lisdtiedon ja valmiuksien kerddminen siten, ettd pystyttdisiin
vdhentdméddn epdavarmuutta. TyOpajassa kirjattiin, ettd myods epdavarmuuden
hyviksymisen keinoilla kuten valmiuksien parantamisella ja ennaltaehkéisylld
saavutettaisiin nykyistd paremmat tulokset tietojdrjestelméprojekteissa.
Jarjestelmdn organisatorisista ja teknologisista riippuvuuksista aiheutuvat
epavarmuudet valittiin  yhteensd kolmessa organisaatiossa tdrkedksi
kehityskohteeksi. Naidenkin tekijoiden osalta tydpajaan osallistuvat olivat sita
mieltd, ettd tdtd epdvarmuutta voidaan viahentdd hankkimalla lisdd tietoa eli
tekemdlld esim. parempia integraatiokuvauksia. Oppaita ja hyvid kdytantoja
noudattamalla tietojdrjestelmén tilaajalle ja toimittajalle muodostuisi yhteinen
késitys projektin riippuvuuksista, joilla on erittdin suuri merkitys tyomaardan ja
projektin monimutkaisuuteen.

5.4 Tyopajassa esitettyjd ehdotuksia epivarmuuden hallintaan

Tyopajaan osallistuneet valitsivat keinot siihen, mihin epdvarmuuksiin he
haluaisivat parannuskeinoja ja miten he nakisivdt sen parhaiten onnistuvan.
Tyopajassa kirjattiin my0s vastaajien tdydentdvia kommentteja, joita on esitetty
tassd samassa yhteydessa.

5.4.1 Projektin jdrjestelmin koko

Tyopajaan osallistuneet esittivit epdvarmuuden vdhentamiskeinoksi (1)
valmiuksien parantamista ja (2) sellaisten pddtosten valttdmistd, joita ei voi
perua mychemmin. Vastaajat korostivat, ettd kukin projekti on erilainen, minkéa
vuoksi toimintatapoja on syytd harkita ja soveltaa kuhunkin projektiin
sopivaksi, mikd vaatii paljon osaamista ja erilaisten tilanteiden tunnistamista.
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Keskusteluissa tuli esille jdrjestelmien koon ja samalla monimutkaisuuden
kasvu vuosien saatossa, minkd vuoksi esitettiin potentiaalisena ratkaisuna se,
ettd tehddan “sipulimallilla”, todenn&kdisesti ilman varsinaista kdyttoonottoa
ensimmdinen kokonaisuus, jossa tulevan jdrjestelmdn keskeisien osasien
toiminnallisuuksia toteutetaan. Nditd ei kuitenkaan tehdd kattavina, tdydet
ominaisuudet sisdltdvind, vaan ensi vaiheessa tehd&ddn vain ne asiat, jotka
ndhdddn epavarmimmiksi. Tdten esimerkiksi kirjautumista ja kédyttdjanhallintaa
ei yleensd ole tédssd yhteydessd tarpeen sisdllyttdd toteutukseen, koska siitd on jo
hyvin paljon kokemuksia, ts. siihen liittyy hyvin vdhdn epavarmuutta. Kun
jarjestelman keskeisistd, kriittisistd osasista on tehty ensimmadinen versio siten,
ettd myos jonkin verran keskindisid yhteyksid kyetddn tarkastelemaan, se
helpottaa kokonaisuuden hahmottamista merkittdvasti ja samalla toteuttajat
saavat hyvdd kokemusta siitd, mitd osasia jdrjestelmd sisédltdd ja miten ne ovat
vuorovaikutuksessa. Tama puolestaan tulee puolestaan helpottamaan projektin
seuraavien vaiheiden suunnittelua ja toteutusta merkittavasti.

5.4.2 Riippuvuudet projektijdrjestelmin sisalla

Vastaajat nédkivat parhaaksi taktiikaksi epavarmuuden vihentdmisen oppaita ja
eri kdytantojd seuraamalla. Esille nousi esim. SAFe-kdytannot, joiden avulla
saadaan yhteisid, ennustettavia toimintatapoja. Samassa yhteydessd kuitenkin
haastateltavat korostivat sitd, ettd kukin projekti on erilainen, minkd vuoksi
projektikdytantsja on tarpeen sovittaa kuhunkin projektiin sopivaksi.
Teknologisista  riippuvuuksista  projektijarjestelmén  sisdlld  aiheutuvia
epdvarmuuksia pystyttdisiin vastaajien mielestd vahentdmadn merkittavasti
standardoiduilla, melko yksinkertaisilla keinoilla, jotka ovat olleet kaytossd
pitkddn systeemityossd. Keskusteluissa nousi vahvasti esille se, ettd tdssa
yhteydessd etenkin integraatioiden kuvaaminen on tyypillisesti puutteellista.
Tietojdrjestelmédn hankintavaiheessa ei ole aina kuvattu edes niitd jérjestelmid,
mihin uudesta jdrjestelmastd pitdd olla liittymédt olemassa. Projektin aikana,
mahdollisesti varsin myohddnkin esille tulevat uudet integraatiotarpeet
tarkoittavat monesti merkittavia lisdtditd ja pahimmillaan isoja muutoksia jo
aiemmin toteutettuihin moduuleihin. Sen vuoksi tilaajan tulisi kuvata
vakiintuneita kuvaustapoja hyodyntden kaikki keskeisimmit tietovirrat ja
yhteydet. Kuvauksien pitdisi olla viety sille tasolle, ettd toimittaja sen
perusteella pystyy arvioimaan tyomaédrid ja monimutkaisuutta. Keskeistd on
saada kdsitys integraatioiden lukumddrdstd, ei yksittdisten integraatioiden
tietokentistd. Keskusteluissa nousi esille my0s se, ettd integraatiot esiintyvét
usein tietojdrjestelmdhankkeiden pullonkaulana. Tamédnkin vuoksi tilaajan
tulisi myos kriittisesti arvioida kunkin integraation valttamattomyyttad ja silld
saatavaa hyotyd, jotta tilaajan ja toimittajan yhteinen jdrjestelmdprojekti olisi
mahdollisimman tuloksellinen.
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5.4.3 Projektin moninaisuus

Myo0s projektin moninaisuuteen liittyvid epdvarmuuksia haluttiin hallita
ennaltaehkédisemdlld ja parantamalla valmiuksia, esim. vaihtoehtoisia ratkaisuja
alustavasti puntaroimalla. Keskusteluissa nousi esille, ettd moninaisuuteen
liittyvat ongelmat tulevat esille usein siten, ettd tiettyd erityistehtdavad ei pysty
toteuttamaan kuin tietty avainresurssi. Jos projektiin kuuluu monia
erityisalueita, usein syntyy ongelmia kyseisten resurssien saatavuudesta.
Toisaalta todettiin, ettd tdtd ongelmaa pystyy myds melko paljon
ennaltaehkdisemddn, kunhan tekee paremmat, huolellisemmat projektisuunni-
telmat ja varmistaa sopivien resurssien riittdvan panoksen projektissa.

5.4.4 Liiketoimintavaatimukset

Tietojdrjestelmétoimittajien kannalta koettiin, ettd liiketoimintavaatimukset
eivit yleensd ole esitettyjd siten, ettd niiden perustella toimittaja ymmartdisi
varsinaiset tarpeet ja sitd kautta saatavan hyodyn. Tdssd mainittiin esiintyvan
sekd hyvin ylimalkaisia, yleisluontoisia vaatimuksia ja toisaalta satoja rivejd
pitkid listoja. Pitkat listat ndhtiin ongelmalliseksi siind mielessd, ettd toimittaja
joutuu tarkastelemaan kaikkia niitd ja monesti lisddmddn ne tuotteeseen sen
vuoksi, ettd niiden puuttuminen ei aiheuttaisi hinnanalennuksia. Tadtd vield
merkittdivimpand ndhtiin kuitenkin se, ettd toimittajalla ei ole mahdollisuutta
riittdvéalld panoksella perehtya pitkiin listoihin projektin kdynnistysvaiheessa.
Se luo merkittdvasti epavarmuutta, koska toimittaja ei hahmota tehtdvéaa
tuotetta ja sen toiminnallisuuksia. Tatd kasitystd ei tosin talloin valttamatts ole
myoskddn tilaajalla. Vastaajien mielestd olisi hyvéd suosia esim. selkeyttavid
kuvia ja kayttdjatarinoiden kaltaisia kuvauksia, joihin tilaaja (mahdollisesti
yhteystyossd toimittajan kanssa) on kuvannut reaalimaailman késitteet ja niiden
yhteydet samaten kuin tavoiteltavat liiketoimintamuutokset.

Liiketoimintavaatimuksiin ~ ldheisesti  kytkeytyy = myo6s  kirjaukset
jarjestelmien integraatioista. Toimittajien mielestd on monesti koettu epévar-
muuksia siitd, missd jarjestelméssa on alkuperdinen data, ns. masterdata. Tama
olisi tarkedtd saada linjattua jo ennen projektin kdynnistamista.

Liiketoimintavaatimusten hyvidksyminen on ldhinnd se taktiikka, mihin
em. kdytantojen lisdksi kannattaa tyytyd. Tilaajat korostivat sitd, ettd tilaajan
pitdisi olla valmis hyvéaksymddn se, ettei ole jarkevad, ettd tietojdrjestelma
toteutetaan juuri liiketoimintavaatimusten mukaisesti. Pahimmillaan liiketoi-
mintavaatimuksista puuttuu kytkentd liiketoimintahyotyihin, jolloin niiden
perusteella ei pystytd varmistamaan, miten hyo6tyjd saavutetaan. Todettiin, etta
ndihin ja myds estimaatteihin kylld pystyy saamaan tarkennusta, mutta on
hankalaa 16ytdd sopiva ajankohta niille tehtéville: ei ole selvadd saantoa siihen,
kannattaako liiketoimintavaatimukset kirjoittaa ennen projektin varsinaista
hankintapa&tostd ja kdynnistamistd vai vasta sen jalkeen.
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5.4.5 Estimaatit

Tyopajaan osallistuneet kokivat estimaattien laatimisen erittdin haasteelliseksi,
mutta toisaalta ndkiviat myos sen, ettd siihen ei kdytetd nykyisin riittdvasti aikaa.
Keskusteluissa tuli esille se, ettd ldhes aina projektissa on paljon epavarmuutta
aiheuttavia tekijoitd, koska ldhes aina ainakin suuri osa kéaytettdvista
teknologioista on uusia niin projektiryhmadlle kuin toteuttajille. Toteuttajat eivit
useinkaan osaa tai halua tehd& estimaattia aiheesta, johon liittyy erittdin paljon
epavarmuuksia. Parhaaksi keinoksi ndhtiin se, ettd kerdtddn asiasta lisdd tietoa
ja vaiheistetaan toimintaa.

Toimittajien kannalta ns. sipulimallin mukainen kehittdminen né&htiin
erittdin hyodylliseksi siind, ettd estimaatit saataisiin huomattavasti tarkemmiksi.
Ensimmadisessd vaiheessa tehtdvd ydintuote toisi esille karikkoja ja
epdavarmuuksia, joita ratkottaisiin jo siind vaiheessa. (Tdmd vaihe olisi
mahdollista tehdd omana vaiheenaan, esim. 2 kuukauden mittaisena
kiintedhintaisena projektina tai tyohon kuuluvan ajan perustella. Myos
toimittajalla olisi kannusteita sijoittamaan myo6s kehityspanosta, koska tdten
kartutettaisiin uusien teknologioiden ja myos kayttdjatarpeiden ymmarrysta.)
Tehdyn ydinprojektin perusteella toimittajan olisi huomattavasti helpompaa
hahmottaa projektin laajuutta ja tyomddardad. Tehtyjen moduuleiden
tyomaddrakirjausten perusteella tyomddrdarvioita pyritddn —merkittavasti
parantamaan. Tam& parantaa tilannetta projektin kdynnissd ollessa, mutta
kannattaa tavoitella my6s epdvarmuuden védhentdmistd jo alkuvaiheessa.
Pilkkomalla projektia riittdvan pieniksi osasiksi saadaan hahmotettua
tarvittavien toteutuksien piirteitd ja samalla paljastuu ongelmia.

5.4.6 Projektista saatavat hyodyt

Toimittajien edustajien mielestd projektista saatavien hyotyjen kuvaamiseen
liittyy paljon epdavarmuuksia. Haastateltavat nakivat tarkednd saada tietoa siitd,
mitd hyotyd tietojdrjestelmdlld tavoitellaan. Tédssd niin mitattavat kuin ei-
mitattavat hyodyt ovat hyodyllisid toimittajalle. Haastateltavien mielestd tata
epdavarmuutta pystyy vahentdamdidn siten, ettd tilaaja hankkii ja esittdd lisda
tietoa ndistd hyodyistd. Tdtd on tarpeen tehdd siten, ettd toimittaja pystyy
hahmottamaan, mitkad projektin osat ja toiminnallisuudet ovat kunkin hyddyn
osalta keskeisid. Tdstd aihepiiristd on tehty runsaasti materiaalia, joka auttaa
tilaajaa kuvaamaan hyotyja.

Tilaajat nostivat esille sen, ettd pyrittdessd tekemé&dn ensin keskeisimpid,
eniten arvoa tuottavia osiota (ns. MVP, Minimum viable product eli pienin
julkaisukelpoinen tuote) pitdd olla kuvattuna selvaésti silld tavoiteltavat hyodyt.
Loppukayttdjien mukaan otto usein auttaa myos hahmottamaan hyotyjd, mutta
maédrittelyn ei tule perustua pelkdstdan kayttdjien ndkemyksiin, koska
loppukayttdjilld ei valttamattd ole kokonaisndkemystd ko. toiminnallisuuden
merkityksestd koko toimitusketjussa.
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Haastateltavat nostivat esille sen, ettd hyotyjd on voitu mahdollisesti kuvata,
mutta ei ole ilmeistd, mitd vaatimuksia ne koskevat. Toimittajalle on vaikeaa
ymmartdd sitd, minkd vaatimuksen tai yksittdisen toiminnallisuuden
toteutuksessa pitdisi ottaa huomioon hyotykirjauksia. Samaten vastaajat toivat
esille, ettd hyotyjd ei myoskddn ole tuotu esille silloin, jos ldhdetddn tekemé&an
iteratiivisella ohjelmistokehitysmallilla ensin ydintuotetta. T&lloin saattaa olla,
ettd ensimmadisten iteraatioiden tuloksena ei suinkaan ole eniten arvoa tuottavat
toiminnallisuudet. Hyotyjen epdavarmuustekijand ndhtiin myos se, ettd tilaajan
puolelta eri henkilst pitdvit eri asioita hyodyllisind. Adripdind haastateltavat
toivat esille litketoimintajohtajan ndkemyksien poikkeavuuden tietojdrjestelman
tyypillisimman kayttdjan ndkemyksiin, mutta my6s muita eroavaisuuksia
korostettiin 16ytyvan.

5.4.7 Yhteistyo projektin eri osapuolien valilla

Yhteistyo projektin eri osapuolien vililld tunnistettiin isoksi epdavarmuuden
lahteeksi. Yhteistyon, viestinndn, roolien ja vastuiden osalta projektin
hinnoittelumenetelmdlld on iso vaikutus yhteistyohon. Kiintedhintainen
projekti tuo tilaajan kannalta tiettyd turvaa, mutta luo samalla my6s monia ei-
toivottuja vaikutuksia. Jos kehittdmistyostd puolestaan laskutetaan tehtyjen
tuntien perusteella, on yhteistyo ja viestintd ldhtokohtaisesti huomattavasti
joustavampaa ja epdavarmuustekijoihin voidaan puuttua helpommin. Vastaajat
korostivatkin, ettd epdvarmuutta siséltdvissa projekteissa projektin kokonaisuus,
vaiheistus ja niihin liittyvidt sopimukset ovat hyvin keskeisid epdvarmuuteen
vaikuttavia tekijoita.

Projektin laajuuden, vaiheistuksen ja sopimusmallin lisdksi vastaajat nakivat
potentiaalisia mahdollisuuksia epdavarmuuden vihentdmisen ja epavarmuuden
hyviksymisen taktiikoiden kdyttdmiseen. Oppaista ja muista ohjeistuksista on
saatavilla hyvid kaytantojd, joilla pystyy vahentdmddn epdvarmuutta.
Potentiaalisina keinoina ndhtiin myds ennaltaehkdisemistd ja padtoksenteon
viivdstyttdmistd sekd valmiuksien parantamista. Kun nditd on mietitty jo
projektin suunniteluvaiheessa, mahdollisissa ongelmatilanteissa pystytdan
talloin paremmin tunnistamaan epdvarmuus ja toimimaan rationaalisesti.
Kayttoon otettavat toimenpiteet pitdd kuitenkin valita ja mitoittaa siten, ettei
niiden osuus projektissa kasva liian suureksi.
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6 TULOSTEN TARKASTELU JA JOHTOPAATOKSET

Neljidn metsdalalla toimivaan organisaatioon kohdistetulla tutkimuksella
haettiin vastauksia seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

e Mitkd ovat projektien kdynnistysvaiheessa esiintyvit epdvarmuuden
lahteet?

e Miten usein eri epdvarmuuden ldhteitdi on esiintynyt aiemmissa
projekteissa ja miten suuri vaikutus niilld on projektin toteutukseen?

e Mitd taktiikoita on mahdollista kayttdd, kun halutaan vdhentdd eri
epdavarmuuksien haitallisia vaikutuksia projektiin?

Kyselytutkimuksesta saatavat vastaukset riippuvat suurelta osin siitd, miten
kysymyksien laatiminen on onnistunut. Kirjallisuuskatsauksen ja sithen pohjau-
tuvan viitekehyksen avulla muodostettiin kysymysten aiheet. Tdten samalla
pystyttiin verifioimaan ja tdydentdaméaan aiemmin tehtyjen tutkimusten tuloksia.
Keskeisin osa tdmdn tutkimuksen viitekehyksestd perustuu Vidalin ja
Marlen (2008) esitykseen, mitd tdydennettiin projektin tilaa ja salkunhallintaa
koskevilla epavarmuustekijoilld. Vidal ja Marle (2008) korostavat tietojdrjes-
telmédprojektien monimutkaisuuden aiheuttavan epdvarmuuksia. Téssd
tutkimuksessa saadut tulokset tukevat nditd havaintoja. Tyossd esitetyt
dimensiot jdrjestelmdn koon, projektijarjestelmdn riippuvuuksien ja
monaisuuden vaikutuksista epdvarmuuksiin olivat myo6s tamén tutkimuksen
perusteella keskeisid epdvarmuuden aiheuttajia. Neljantend dimensiona
kaytetty projektin konteksti ei noussut yhtd merkittdvdaksi epdavarmuuden
aiheuttajaksi, mutta keskusteluissa todettiin senkin olevan validi lisd, minka
vuoksi sitdkddn ei ole syytd jattdd huomiotta projektin kdynnistysvaiheessa.
Vidal ja Marle (2008) erottelivat monimutkaisuudet organisatorisiin ja
teknologisiin monimutkaisuuksiin. Etenkin tdimén tutkimuksen tyopajan aikana
kdaytyjen keskustelujen ja kyselytutkimuksen kirjauksien perusteella tamaé
ryhmittely ei valttdamatta ole selked ja toimiva. Organisatorisiin
monimutkaisuuksiin esitetyistd ongelmista ja epdavarmuustekijoistd moni olisi
mahdollista luokitella my6s teknologisiin monimutkaisuuksiin ja pdinvastoin.
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Tatd tulosta pohdittaessa havaitaan, ettd niin organisatoriset kuin teknologiset
monimutkaisuudet tulevat esille tyypillisesti yhdessd tai muutamassa projektiin
osallistuvassa henkilossd, mistd ne mahdollisesti edelleen levidviat uusiksi
ongelmiksi, useampien henkildiden tietoisuuteen ja edelleen projektia
haittaavaksi ongelmaksi. Havaintojen perusteella voisi olla perusteltua yhdist&a
organisatoriset ja teknologiset monimutkaisuudet.

Kyselyssd ja tyopajassa kdytetyt muut teemat osoittautuivat toimiviksi.
Etenkin tietojdrjestelmédtoimittajien = edustajat  kaipasivat  parannusta
lilkketoimintavaatimuksien ja projektista saatavien hyodtyjen kuvaamiseen. Sekéa
tilaajat ettd toimittajat ndkivat tarvetta myoOs projektin laajuutta koskevien
estimaattien parantamiseen eikd projektin yhteistyossdkaddn aina oltu onnistuttu.
Kyselyn kysymyskirjo oli laaja, mutta vastausten perusteella epavarmuuden
aiheuttajia on erittdin monia. Toisaalta oleellista on my0s se, ettd kyselyyn
osallijat eividt esittdneet sellaisia epdvarmuuden ldhteitd, joita ei olisi tdssd
kyselyssd otettu esille. Kyselyssd pystyttiin siten kartoittamaan projektin
kdynnistysvaiheen epdvarmuutta onnistuneella jaottelulla.

Kyselyn ja tyopajan perusteella projektin kdynnistysvaiheeseen liittyy
monia isoja epdvarmuuksia. Projekteihin tyypillisesti kuuluva epdvarmuus
vaikuttaa siis korostuvan tietojdrjestelmien kehittamisprojekteissa. Jarjestelman
isolla koolla ndyttdisi monessa tapauksessa olevan keskeinen epavarmuutta
lisddavda vaikutus, kun samalla niin teknologiselta kuin organisatoriselta
kannalta syntyy monimutkaisuutta ja riippuvuuksia aiheuttavia tilanteita.
Projektin oikea vaiheistus voi osaltaan auttaa tdtd, mutta vastaajat esittivit
my0s lukuisia muita kehittimismahdollisuuksia, jotka merkitsevit niin tilaajan
kuin toimittajan toimintatapojen rdataldintid kulloisenkiin projektiin.

Etenkin toimittajien edustajien mielestd liiketoimintavaatimuksia ja
projektista saatavia hyotyjd pitdisi tuoda esille nykyistd paremmin. Hyotyjen
konkretisointi on muodostunut entistd haasteellisemmaksi (Botchkarev, 2015),
mutta siitd huolimatta on tarpeen etsid keinoja, joilla tilaajat 16ytavit oleelliset
liiketoimintavaatimukset ja hyodyt sekd yhdessd toimittajien kanssa etsivit
keinot siihen, ettd ne saadaan otetuksi huomioon toiminnallisissa mé&érittelyissa.

Projektin tyomddrien, kustannuksien ja projektiin kuluvan ajan estimointi
on edelleenkin ongelmallista (McConnell, 2002). Projekteissa tehtdvien
tietojarjestelmien laajuus ja teknologioiden jatkuva uusiutuminen tekevit tyosta
vaikeaa. Vastaajat kuitenkin nakivit, ettd tdssd on mahdollisuuksia pddsta
nykyistd paremmalle tasolle. Etenkin kaikkien integraatioiden madramuotoinen
kuvaaminen vaatimusmddrittelyissd auttaisi toimittajaa hahmottamaan taita
vaihetta, joka monesti aiheuttaa ylldtyksid. Samaten muiden dokumenttien
tekeminen parhaiden kdytantojen mukaisesti parantaa estimaattien tarkkuutta.
Tdta varten tilaajalta edellytetddn entistd enemmén osaamista myos
tietojdrjestelmien tilaamisesta ja toteuttamisesta. Tilaajan lisdksi my0s
toimittajan pitdd kasvattaa osaamistaan estimaattien tekemisestd. Osaamista ja
valmiuksia kasvattamalla ja parhaita kdytdntdja noudattamalla pystytdan
vdhentdmddn epdvarmuutta. Lisdksi tyomddrien arviointi tarkentuu
merkittdvasti, kun toimittaja on saanut kokemusta uusista teknologioista ja
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tilaajan keskeisimmistd tarpeista tekemilld ensimmadisid vaiheita projektista.
Isoissa projekteissa olisikin tdrkedtd tehdd vaiheistusta ja mahdollisesti pyytda
lopullinen tyoméardarvio vasta tdméan vaiheen jalkeen.

Tamdn tutkimuksen tulokset tdydentdvat niitd ndkemyksid, ettd
tietojdrjestelméprojektien kdynnistysvaiheeseen sisdltyy paljon epavarmuuksia.
Projektinhallinnan menetelmdt sen sijaan tyypillisesti lahtevit siitd oletuksesta,
ettd projektin kulku pystytddn ennustamaan jo suunnitteluvaiheessa, eikd
projektisuunnitelmaan tarvitse jattdd merkittdvida avoimia kysymyksid. Taman
tutkimuksen tuloksien perusteella voi arvioida, ettd projektinhallinnan tyokalut
ovat védhdisessd roolissa niissd projekteissa, joissa on paljon epdvarmuutta,
koska epdvarmuuden vuoksi joudutaan hyvin usein tekemddn muutoksia
projektisuunnitelmiin. Meyer ym. (2002) esittivdat projektin epdvarmuuden
hallintaan ratkaisuksi sen, ettd erilaiset epavarmuudet kuvataan ja luokitellaan,
minkd perusteella myos projektin suunnittelu- ja toteutusvaiheet etenevit.
Tyossé lajiteltiin epavarmuus neljaan ryhméén : vaihtelu, ennustettavissa oleva
epdvarmuus, ennustamaton epdvarmuus ja kaaos. Tamédn tutkimuksen
kyselyidenkin perusteella projektien epdvarmuus vaihtelee, mikd edellyttdd
muutosta my6s projektinhallintaan. Mitd enemmdn projektissa on
epdvarmuutta, sitd enemmédn projektissa tdytyy valmistautua hallitsemaan
jatkuva muutos. Meyerin ym. (2002, s. 67) mukaan keskeistd tdssd on tasapaino
suunnittelun ja oppimisen vdlilld: suunnittelu tarjoaa rakenteisen ndkyméan
epdavarmuustekijoihin sekd niiden viestintddn ja monitorointiin, kun taas
oppiminen mahdollistaa sopeutumisen epdvarmoihin, jopa kaoottisiin
tilanteisiin.

Taipalus ym. (2020) haastattelivat 11 tietojdrjestelmdalan ammattilaista
saadakseen selville projekteissa esiintyvdd epavarmuutta. Tutkimuksessa
havaitut 24 epavarmuuden aiheuttajaa esiintyivdt myos tdmdn tutkimuksen
merkittdvind epavarmuuden aiheuttajina, sikéli kun kéytettyjen luokittelujen ja
kéasitteiden eroavaisuuksista huolimatta kyetddn vertailemaan tutkimusten
tuloksia. Erityisen kiinnostavaa Taipalus ym. (2020) tutkimuksessa olivat
havainnot siitd, mitkd olivat epdvarmuuden aiheuttamat seuraukset
tietojdrjestelmdalan ammattilaisille. Kaikki haastateltavat olivat tunnistaneet
tyossddn epdvarmuuden negatiivisia vaikutuksia, joiksi mainittiin stressi,
epdmiellyttivd olo tai huonovointisuus, riittdmittomyyden tunne,
tarpeettoman tai vddrien toiminnallisuuksien tekeminen vaddrinymmarrysten
takia ja myrkyllinen organisaatiokulttuuri, joka ei tunnusta epdvarmuuden
esiintymistd, mistd edelleen voi seurata mm. vaarinkésityksid ja luottamuspulaa.
Toisaalta lahes kaikki tietojdrjestelmdalan ammattilaiset mainitsivat myos
epavarmuuden positiivisia vaikutuksia, kuten mahdollisuutta itsensd
kehittdimiseen, epdvarmuuden aiheuttamaa kannustusta luovuuteen ja
ratkaisuiden loytdmiseen - osa jopa koki epavarmuuden yhtend motivaation
ldhteend. Yhdistettynd tdmdn tutkimuksen tuloksiin epdvarmuudesta
muodostuu siten tdsmallisempdd kuvaa, jossa kuitenkin riittdd vield paljon
tutkimuskohteita. Téassd tutkimuksessa on esitetty erilaisia taktiikoita
epavarmuuden huomioon ottamiseksi projektin kdynnistysvaiheessa, mutta
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olisi kiinnostavaa tutkia, millaisia taktiikoita pitdisi kdyttdd, jotta pystytdan
vdhentdmddn havaittuja seurauksia projektiin  kuuluville henkildille,
mahdollisesti my0s positiivisia vaikutuksia vahvistaen.

Tdssd tyossd epavarmuutta kuvattiin vastaajien kokemusten perusteella.
Tutkimukseen osallistuneet olivat muodostaneet kokemuksensa lukuisten
tietojdrjestelmédprojektien perusteella. Tulokset antavat hyvdd kasitystd
projektien kdynnistysvaiheesta, mutta vastauksiin liittyy kunkin vastaajan
osalta subjektiivisia ndkemyksid ja niiden ilmaisuja. Koska ihmisen
kayttaytyminen paadtoksentekotilanteissa ei useinkaan ole rationaalista (esim.
Kahneman, 2011), olisi projektinhallinnan tutkimuksessa tyosarkaa myos
kayttaytymisen taloustieteen ndkokulmasta. Tdssd tyossd on esitelty muutamia
aihetta tarkastelleita tutkimuksia (Brown & Ramesh (2002); Martinsuo (2013);
Kielczewski (2016)). Tietojdrjestelmdprojektien kdynnistysvaiheeseen sisdltyy
hyvin vaativia paddtoksentekotilanteita, joissa esiintyvien kdyttdytymisen vi-
noumien ja niistd aiheutuvien seurauksien tutkimus toisi lisdd ndkemysta siihen,
miten tietojdrjestelmdprojektien tuloksellisuutta pystyttdisiin parantamaan.

Epdvarmuuden hallinta ei ole pelkdstddan koettujen uhkien,
mahdollisuuksien ja niiden vaikutusten hallintaa. Siihen kuuluu projektin
aikana epdvarmuustekijoiden havainnointia ja niiden hallintaa. Koska
epdavarmuustekijdt ovat kussakin projektissa erilaisia, tdlle ei voitane laatia
yksityiskohtaista  ohjeistusta. ~Tdssd tyossd kuvatut ja analysoidut
epavarmuuden ldhteet toki auttavat jdsentdmddn pddtoksentekotilanteita
projektin alkuvaiheessa ja tekemddn projektin kannalta aiempaa parempia
ratkaisuja. Kussakin projektissa joudutaan kuitenkin arvioimaan, missd méérin
projektissa olevaan epdvarmuuteen tulee puuttua ja mitd keinoja siihen
kadytetdan. Tassd tyossd esitetyt luokittelut, epavarmuustekijoiden merkitykset
ja taktiikat niiden hallintaan mahdollistavat systemaattisemman ldhestymisen
projekteissa esiintyvadan epavarmuuteen.
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LIITE1 TUTKIMUSKYSYMYKSIEN AIHEET

Tutkimus toteutettiin Google Forms-lomakkeilla. Oheisena esitetddn tiiviistetyssda muodossa

kysymyksien aiheet ja osa luokitteluista.

Taustakysymykset

1. Organisaatio

2. Oma kokemuksesi tietojdrjestelméaprojekteista: oletko ollut tekeméssa
tietojdrjestelméprojekteja:

3. Kuinka monessa tietojdrjestelméprojektissa olet tdlld hetkelld mukana?

4. Missé tehtdvissd olet tyypillisesti mukana tietojérjestelméprojekteissa?

5. Tietojdrjestelmdkoulutustaustasi: millainen koulutus sinulla on tietojdrjestelmaalalla?

6. Mikd sinun mielestési aiheuttaa eniten epdvarmuutta
toiminnanohjausjérjestelmaprojektien kdynnistysvaiheessa?

7. Mika sinun mielestési parhaiten vihentéisi epavarmuuksia

toiminnanohjausjarjestelmaprojektien kdynnistysvaiheessa?

Organisatorisiin monimutkaisuuksiin liittyvit kysymykset

8.

9.

Oheisessa kuvassa on lueteltuna projektin organisatorisia monimutkaisuuksia, jotka on
jaoteltu neljan padotsikon alle. Tutki kunkin p&édotsikon alle listattuja
monimutkaisuuden ja epdvarmuuden aiheuttajia. Sen jdlkeen vastaa seuraavaan
kysymykseen: Projektien kdynnistysvaiheessa nama tekijiat aiheuttavat minulle
epdvarmuutta: (vaihtoehdot: Ei lainkaan, Vdhén, Jonkin verran, Paljon, Hyvin paljon,
En osaa sanoa / ei vastausta)

e Projektin jarjestelman koko
Projektin konteksti
Projektin jdrjestelméan moninaisuus

e Riippuvuudet projektijarjestelméan sisalla
Kuvaile, millaisia tilanteita organisatoriset monimutkaisuudet aiheuttavat:

Teknologisiin monimutkaisuuksiin liittyvit kysymykset
10. Oheisessa kuvassa on lueteltuna projektin teknologisia monimutkaisuuksia, jotka on

jaoteltu neljan p&ddotsikon alle. Tutki kunkin p&dédotsikon alle listattuja
monimutkaisuuden ja epdvarmuuden aiheuttajia. Sen jadlkeen vastaa seuraavaan
kysymykseen: Projektien kdynnistysvaiheessa nama tekijiat aiheuttavat minulle
epavarmuutta: (vaihtoehdot: Ei lainkaan, Vdhéan, Jonkin verran, Paljon, Hyvin paljon,
En osaa sanoa / ei vastausta)

e Projektin jarjestelmén koko

e Riippuvuudet projektijirjestelman sisalla
Projektin jdrjestelmdn moninaisuus
e Projektin konteksti

11. Kuvaile, millaisia tilanteita teknologiset monimutkaisuudet aiheuttavat:
Liiketoimintavaatimukset
12. Liiketoimintavaatimuksilla kuvataan lyhyesti, miten jarjestelma toteuttaa organisaation

strategiaa ja mitéd keskeisid tarpeita silld tavoitellaan. Kuinka paljon sinulle on tullut
vastaan tilanteita, joissa lilketoiminta-vaatimuksissa on ollut seuraavia puutteita?
(vaihtoehdot: Fi lainkaan, Vdhin, Jonkin verran, Paljon, Hyvin paljon, En osaa sanoa /
ei vastausta)
¢ Liiketoimintavaatimusten maarittelijit ovat luottaneet litkaa omiin kykyihinsa ja
sen vuoksi ovat jattdneet vaatimuksien kirjaamisen puutteelliseksi ja
ylimalkaiseksi
¢ Liiketoimintavaatimuksien kuvaaja on kuvannut liiketoimintavaatimukset
aiempien jdrjestelmien kaltaiseksi: Vaikka vaatimuksien tekijoille ilmoitetaan
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niissd olevan virheitd, he eivdt muuta perusratkaisuita vaan tekevit pienid
hienosaatoja tekemiinsd virheellisiin méarittelyihin.

¢ Vaatimusten ja projektisuunnitelman kirjoittajat ovat kokemustensa perusteella
oppineet sellaisia "oikoteitd", jotka tuottavat "kohtuullisia" paatoksid, joissa
tavoitetaso ei ole riittdvan korkealla eivitkd he malta hakea korkeampaa
vaatimustasoa.

e Madadrittelyssd on tehty liian suoraviivaisia tai muuten virheellisid p&ételmis,
jotka eivit vastaa tavallista tilannetta.

¢ Liiketoimintavaatimuksista puuttuu paljon sellaisia "mekaanisempia" toimintoja
(kuten yhteystietojen péivitys), jotka on jatetty kuvaamatta ja jotka pitda
kuitenkin saada kuvattua, koska ne ovat oleellisia osia kokonaisuutta

¢ Liiketoimintavaatimukset ja toiminnallisuuksien kuvaukset ovat liian pitkii ja
yksityiskohtaisesti kuvattuja

¢ Liiketoimintavaatimuksia on pelkistetty liikaa ja ne ovat liian lyhyit4, jotta niista
saisi selville, mit4 niilld tavoitellaan.

e Vain osa liiketoimintavaatimuksista on saatu selville eikéd niiden kuvaamisessa ja
yksiloinnissa ole 16ydetty juuriongelmia tai riittdvasti vaihtoehtoja, joita
kaytannossd tehtaviin kuuluu

e Projektin kuvauksissa on kaytetty kieltd ja termejd, joita paattdjat eivat ymmaérra.

o Kaiyttdjilld ja liilketoiminnalla on eri tarpeet kuin liiketoimintavaatimuksissa.
Projektip&allikko voi olla tehnyt méarittelyt oman ydinosaamisensa perusteella
ja sen vuoksi médrittelystd on jadnyt oleellisia kokonaisuuksia pois.

13. Vapaa sana: mitd epavarmuuksia liiketoimintavaatimuksiin liittyy
Estimaattien (aika, kustannukset, tyomairit) madrittely projektia kdynnistettiessi
14. Kun tehddan pddtostd projektin kdynnistamisestd, tarvitaan tiedot tyomaaristd ja
kustannuksista. Kuinka paljon sinulle on tullut vastaan tilanteita, joissa estimaattien
maédrittelyssd (projektiin kuluva aika, kustannukset, tyomaéréat) on ollut seuraavia
puutteita projektia kdynnistettdessa? (vaihtoehdot: Ei lainkaan, V&hén, Jonkin verran,
Paljon, Hyvin paljon, En osaa sanoa / ei vastausta)
¢ Ei ole tarkkaa madarittelyé siitd, mitd tarvitaan, mink& vuoksi ei ole pystytty
laatimaan tarkkaa aika-, tyomaééra- ja kustannusarviota
Kokemuksen puute juuri timén projektin sisdltoon kuuluvista tehtavista
Monimutkaisuus (vaikuttavien tekijoiden mééré ja niiden keskindiset
riippuvuudet)
Puutteellinen analyysi liiketoimintaprosesseista, jotka kuuluvat
projektisisaltoihin
Joidenkin (ei tiedossa olevien vaikutuksen aiheuttavien) tapahtumien tai
olosuhteiden mahdollinen esiintyminen eli ylldtykset. Ennakoimattomat,
yllattavat tapahtumat.
15. Vapaa sana: mitd epavarmuuksia liittyy estimaatteihin? Mitd epdvarmuuksia liittyy
projektien kestoon, tyomaédrdarvioihin ja projektien kustannusarvioihin?
Hyodyt
16. Kuinka paljon sinulle on tullut vastaan tilanteita, joissa projektista saatavissa olevien
hyotyjen kuvaamisessa on ollut seuraavia puutteita projektia kdynnistettiessa?
(vaihtoehdot: Fi lainkaan, Vdhin, Jonkin verran, Paljon, Hyvin paljon, En osaa sanoa /
ei vastausta)

e Fiole tarkkaa kuvausta siitd, mitd saadaan aikaiseksi, minka vuoksi ei ole
pystytty laatimaan tarkkaa hyotylaskelmaa

e Kokemuksen puute juuri timén projektin sisaltoon kuuluvista tehtavista
vaikeuttavat hyotyjen arviointia

¢ Monimutkaisuus (vaikuttavien tekijoiden mééri ja niiden keskindiset
riippuvuudet)
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Puutteellinen analyysi liiketoimintaprosesseista, jotka kuuluvat
projektisisaltdihin. Prosessimuutoksia ja niistd saatavia taloudellisia hyotyja ei
ole kuvattu

Joidenkin (ei tiedossa olevien vaikutuksen aiheuttavien) tapahtumien tai
olosuhteiden mahdollinen esiintyminen eli ylldtykset. Ennakoimattomat,
yllattavat tapahtumat jotka lisddvét tai vahentavat hyotyja.

17. Vapaa sana: mitd epavarmuuksia liittyy hyotyihin, joita on kirjattu projektin
alkuvaiheen dokumentteihin?

Yhteistyo projektin eri osapuolten vélilld projektin kdynnistysvaiheessa

18. Kuinka paljon sinulle on tullut vastaan tilanteita, joissa projektiosapuolten vélisessd
yhteistyosséd on ollut seuraavia puutteita jo projektin kdynnistysvaiheessa? (vaihtoehdot:
Ei lainkaan, Vdhén, Jonkin verran, Paljon, Hyvin paljon, En osaa sanoa / ei vastausta)

19.

20.

Vastuita ei ole médritelty

Késitykset omista rooleista ja vastuista eivét ole selkeét
Viestintd ja yhteydenpito

Sopimusehdot ja niiden vaikutukset

Koordinoinnin ja kontrollin mekanismit osapuolten valilld

Vapaa sana: mitd epavarmuuksia liittyy yhteistyohon eri projektin osapuolten kesken jo
projektin kdynnistysvaiheessa?

Kuinka paljon sinulle on tullut vastaan tilanteita, joissa projektisalkun hallinnassa
(useampaan projektiin liittyvdssad padtoksenteossa) on ollut seuraavia ongelmia
projektia kdynnistettidessd? (vaihtoehdot: Ei lainkaan, Vdhén, Jonkin verran, Paljon,
Hyvin paljon, En osaa sanoa / ei vastausta)

Monet ja usein ristiriitaiset tavoitteet eri projekteissa

Vaikeudet vaihtoehtoiskustannusten ja -tuottojen arvioinnissa
Laadullisia ja mé&éarallisid tavoitteita joudutaan vertailemaan
Projektien keskindiset riippuvuudet

Monet rajoitteet, jotka pitdd ottaa huomioon projektien portfoliossa
Projektien kombinaatioiden lukumé&ara voi olla valtavan suuri
Joudutaan vertailemaan eri kypsyysvaiheessa olevia projekteja
Monet henkil6t vaihtelevin kasityksin tekevit paatokset
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LIITE 2 ESIMERKKI TYOPAJAN TULOKSISTA

Kukin organisaatio laati oheisen kaltaisen kaavion siitd, millainen on eri
tekijoiden esiintymisen todenndkoisyys ja vaikutus projektiin. Kunkin tekijan
asema (x,y) -asteikolla arvioitiin tyopajan jdlkeen valilld 0-100. Varsinaiset

tulokset ja niiden normalisoidut tunnukset on esitetty liitteessa 3.

Hyodyt
Estimaatit Teknologiset —
projektin
monimuotoisuus
Projektisalkun
hallinta Teknologiset -
Orp ettt Projektin laajuus
konteksti
Organisatoriset —
projektin
riippuvuudet
Yhteistyd Litketoiminta-
vaatimuket
Organisatoriset-
Projektin laajuus
Teknologiset —
projektin
riippuvuudet
Teknologiset -
keti (o] i iset-

projektin
monimuotoisuus
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LIITE 3 TYOPAJAN TULOKSET

Tyopajan organisatiokohtaiset tulokset epdvarmuustekijoiden todenndkoisyy-
delle ja vaikutukselle. Ensimmidiselld sivulla alkuperdiset vastaukset, toisella

sivulla normalisoidut vastaukset.

Alkuperaiset vastaukset
Esiintyminen, todenndkéisyys

Padotsikko
Organisatoriset
Organisatoriset
Organisatoriset
Organisatoriset
Teknologiset
Teknologiset
Teknologiset
Teknologiset

Tarkenne

Projektin jarjestelman koko
Projektin jarjestelman moninaisuus
Projektin konteksti

Riippuvuudet projektin sisalla
Projektin jarjestelman koko
Projektin jarjestelman moninaisuus
Projektin konteksti

Riippuvuudet projektin sisalla
Liiketoimintavaatimukset
Estimaatit

Hyodyt

Yhteistyo

Projektisalkun hallinta

Vaikutukset projektiin

Paaotsikko
Organisatoriset
Organisatoriset
Organisatoriset
Organisatoriset
Teknologiset
Teknologiset
Teknologiset
Teknologiset

Tarkenne

Projektin jarjestelman koko
Projektin jarjestelman moninaisuus
Projektin konteksti

Riippuvuudet projektin sisalla
Projektin jarjestelman koko
Projektin jarjestelman moninaisuus
Projektin konteksti

Riippuvuudet projektin sisalla
Liiketoimintavaatimukset
Estimaatit

Hyodyt

Yhteistyo

Projektisalkun hallinta

Tunnus

Todennakodisyys
Todennakodisyys
Todennakoisyys
Todennakoisyys
Todennakoisyys
Todennadkdisyys
Todenndkodisyys
Todenndkodisyys
Todenndkodisyys
Todennakdisyys
Todennakodisyys
Todennakodisyys
Todennakodisyys

Tunnus

Vaikutus
Vaikutus
Vaikutus
Vaikutus
Vaikutus
Vaikutus
Vaikutus
Vaikutus
Vaikutus
Vaikutus
Vaikutus
Vaikutus
Vaikutus

Till Til2 Toiml Toim2

63
33
58
33
63
78
25
62
82
82
20
15
10

Till
95
45
70
33
82
85
85
46
68
95
17
33
10

Ti

95 90
72 14
50 45
70 67
57 20
60 30
34 40
95 55
20 45
50 72
26 78
15 85
30 20
2 Toiml
95 90
72 72
50 45
74 75
59 30
52 48
33 27
90 75
66 55
20 85
22 58
33 95
80 20

50
35
25
93
61
93
15
42
97
62
93
40
58

Toim2
50
15
73
73
64
88
18
37
46
86
95
57
80
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Normalisoidut vastaukset
Esiintyminen, todennakoisyys

Paaotsikko
Organisatoriset
Organisatoriset
Organisatoriset
Organisatoriset
Teknologiset
Teknologiset
Teknologiset
Teknologiset

Tarkenne

Projektin jarjestelman koko
Projektin jarjestelman moninaisuus
Projektin konteksti

Riippuvuudet projektin sisélla
Projektin jarjestelman koko
Projektin jarjestelman moninaisuus
Projektin konteksti

Riippuvuudet projektin sisdlla
Liiketoimintavaatimukset
Estimaatit

Hyodyt

Yhteistyo

Projektisalkun hallinta

Vaikutukset projektiin

Organisatoriset
Organisatoriset
Organisatoriset
Organisatoriset
Teknologiset
Teknologiset
Teknologiset
Teknologiset

Projektin jarjestelman koko
Projektin jarjestelman moninaisuus
Projektin konteksti

Riippuvuudet projektin sisalla
Projektin jarjestelman koko
Projektin jarjestelman moninaisuus
Projektin konteksti

Riippuvuudet projektin sisalla
Liiketoimintavaatimukset
Estimaatit

Hyodyt

Yhteistyo

Projektisalkun hallinta

Tunnus

Todennakoisyys
Todennakoisyys
Todennakoisyys
Todennakoisyys
Todennakoisyys
Todennakoisyys
Todennakoisyys
Todennakoisyys
Todennakoisyys
Todennakoisyys
Todennakoisyys
Todennakoisyys
Todennakoisyys

Vaikutus
Vaikutus
Vaikutus
Vaikutus
Vaikutus
Vaikutus
Vaikutus
Vaikutus
Vaikutus
Vaikutus
Vaikutus
Vaikutus
Vaikutus

Till Til2 Toiml Toim2

0,72
0,28
0,65
0,28
0,72
0,87
0,19
0,70
0,90
0,90
0,14
0,10
0,07

Till

0,89
0,32
0,65
0,19
0,78
0,81
0,81
0,33
0,62
0,89
0,08
0,19
0,05

0,95
0,78
0,47
0,75
0,58
0,62
0,25
0,95
0,11
0,47
0,16
0,08
0,20

Til2

0,93
0,72
0,38
0,75
0,53
041
0,16
0,90
0,63
0,07
0,08
0,16
0,82

0,93
0,08
0,41
0,73
0,12
0,21
0,34
0,56
0,41
0,79
0,85
0,91
0,12

Toiml
0,89
0,69
0,28
0,73
0,12
0,32
0,09
0,73
0,43
0,85
0,47
0,92
0,05

0,38
0,20
0,11
0,89
0,53
0,89
0,06
0,27
0,91
0,55
0,89
0,25
0,49

Toim2
0,35
0,04
0,69
0,69
0,56
0,86
0,05
0,19
0,29
0,84
0,91
0,45
0,78

k.a.

0,74
0,33
0,41
0,67
0,49
0,65
0,21
0,62
0,59
0,68
0,51
0,34
0,22

k.a.

0,77
0,44
0,50
0,59
0,50
0,60
0,28
0,54
0,49
0,66
0,39
0,43
0,43



