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TIETOJARJESTELMAPROJEKTIEN RISKIENHALLINTAMALLIEN

SOVELTAMISEN ONGELMAT
Case: ERP-projektin riskienhallinta monikansallisessa yrityksessa

Tavoitteet

Tutkielma késittelee tietojarjestelméaprojektien riskienhallintaa, siihen liittyvia
teorioita, malleja seka niiden tydévalineitd. Tutkielman taustalla on kasitys
siitd, etta teoreettisten mallien ja kaytdnndssad esiintyvien riskienhallinta-
toimien valilla on kuilu. Tutkimus pyrkii vastaamaan kysymyksiin miksi kuilu
on olemassa ja miten sita voitaisiin kaventaa. Tavoitteena on tuoda esille
riskienhallintamallien seka niihin liittyvien tydkalujen ominaisuuksia, jotka
estavat mallien esiintymistd kaytdnnén riskienhallintatoimissa. Toisena
tavoitteena on esitella luonnos riskijohtamisen ty®kalusta, jonka avulla
projektiorganisaatiot saavat kéasityksen omasta tietotasostaan riskien-
hallinnan kasitteiden, valineiden ja menetelmien suhteen. Lisdksi tydkalu
auttaa projektiorganisaatiota arvioimaan projektinsa riskitasoa sekd omien
riskienhallintatoimien edistyksellisyytta.

Tutkimusmenetelmét

Tutkielma esittelee nelja klassista riskienhallintamallia, niiden analysointiin

- kaytetyn mallin sekd kuvaa tdman avulla mallien valisia yhtalaisyyksia ja
eroja. Empiriaosan case-projektia analysoidaan teorioiden nakékulmasta ja
ndin toimimalla voidaan etsid teoreettisiin malleihin liittyvia tekijoita, jotka
ehkaisevat mallien ja niiden tarjoamien vélineiden esiintymistd kaytannoén
riskienhallintatoimissa.

Tulokset

Tuloksena esitetddn joukko riskienhallintamallien ominaisuuksia, jotka
ehkaisevat niiden esiintymistad kaytannon puolella. Tutkimus esittelee my6s
luonnoksen riskijohtamisen tydkalusta, jonka avulla projektiorganisaatio voi
mitata projektiin liittyvaa riskitasoa sekd maarittdd oman tietdmyksen ja
osaamisen tasoa. Tydkalu ohjaa organisaatioita ajattelemaan projekteihin
liittyvia riskitekijoita ja riskienhallintamenetelmia teorioiden nékbékulmasta ja
pyrkii ndin osaltaan kaventamaan teorioiden ja kdytannon valissa esiintyvaa
kuilua.

Avainsanat: riski, riskienhallinta, riskienhallintamalli, tietojarjestelmaprojekti
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JOHDANTO

Tietojarjestelméatiede on tieteenlaji, jonka sisalla tietyt tutkimusalueet ovat
olleet olemassa yhtd kauan kuin tiede itse. Huolimatta jo yli kaksi
vuosikymments kestaneesta tutkimuksesta tietojarjestelmaprojektien riski-
enhallinta on pysynyt tutkimuskohteiden kestosuosikkina ja se onnistuu yha
edelleen keridamaan uusia tutkijoita ympérilleen. Tama lienee vain yksi
osoitus tutkimuskohteen tarkeydestd ja toisaalta myds sen moninaisuu-
desta. Tietojarjestelmien ja ohjelmistojeh kehittdminen on nykyaan yha
keskeisemmassa asemassa yritysten valisessa kilpailussa ja tasta syysta
niihin liittyvien projektien onnistunut toteuttaminen on noussut kriittiseksi
kilpailutekijaksi yritysten valisessa kilpailussa (Jiang ym. 2002, 30).

Huolimatta riskienhallinnan pitkdan jatkuneesta tutkimuksesta tulokset
projektien seurannasta ovat edelleen surullista luettavaa. Yli 7000 tieto-
jarjestelmaprojektia olivat tutkimuksen kohteena, kun CHAOS-tutkimus
toteutettiin vuonna 1998 (The Standish Group 1999). Tamén tutkimuksen
mukaan jopa 40 % projekteista keskeytettiin ennen niiden valmistumista ja
yli 45 % projekteista myShastyi suunnitellusta aikataulustaan tai ne ylittivat
budjettinsa. Keil ym. ovat tutkineet projekteihin usein liittyvaa eskalaatiota ja
ovat esitténeet, ettéd jopa 3040 % kaikista tietojarjestelméaprojekteista karsii
jonkin asteisesta eskalaatiosta (Keil ym. 2000b, 648). Samainen tutkimus
myé6s osoitti, kuinka huomattavaa eskaloituminen saattoi olla. Esimerkiksi
kaikkien eskaloituneiden projektien keskimaarainen ajallinen mydhéstymi-
nen oli 21 kuukautta ja vield puolellakin naistd eskaloituneista projekteista
15 kuukautta.

Ep&onnistuneet  ohjelmistoprojektit aiheuttavat myds taloudellisesti
merkittdva kustannuksia. Esimerkiksi CHAOS-tutkimuksen tulokset osoitti-



vat, ettd noin 200 000 toteutunutta tai kdynnissa olevaa ohjelmistokehityk-
seen liittyvéa projektia aiheuttavat Amerikassa yli 275 miljardin dollarin
vuosittaiset kustannukset (The Standish Group 1999).

Alueen tutkimus ja menetelmien kehitys ovat tuottaneet uusia ja laajasti
levinneita ohjelmistokehitystydkaluja kuten prototyypitys, datamallintaminen,
rakenteellinen suunnittelu, neljdnnen sukupolven ohjelmointikielet, relaatio-
tietokannat, olio-ohjelmoinnin, tietokoneavusteisen systeemikehityksen
(CASE, Computer Assisted Software Engineering) seké uusia projektin-
hallintatydkaluja. Uusista tykaluista huolimatta ohjelmistoprojektit karsivat
kuitenkin edelleen erittéin korkeista epaonnistumisprosenteista. (Barki ym.
1993, 204).

Viimeistaan edelld esitetyt luvut projektien onnistumisprosenteista, summat
epaonnistuneiden projektien aiheuttamista kustannuksista seka uusien
teknologioiden kyvyttémyys muuttaa tilannetta osoittavat, kuinka paljon
tietojarjestelmaprojektien riskienhallinnan alueella on viela tutkittavaa ja
kehitettavaa.

" 1.1  Tutkimuksen tavoitteet

Tutkimus tulee Kkasittelemaan tietojarjestelmaprojektien riskienhallintaa,
siihen liittyviad teorioita ja malleja seké naiden tydvalineitd. Yksinkertaisesti
ilmaistuna tutkimusongelman muodostaa teorioiden ja kaytadnndssa esiin-
tyvien riskienhallintaprosessien valilla oleva aukko. Tutkimuskysymyksind
voidaan esittdd, miksi ndin on ja miten tatd kuilua voitaisiin kaventaa.
Tutkimus pyrkii esittelemaan ja analysoimaan kirjallisuuskatsauksen perus-
teella loytyneita teoreettisia riskienhallintamalleja seka vertailemaan malleja



ja kaytanndssé esiintyvia riskienhallintatoimia tuomalla néaméa kaksi aluetta

saman tutkimuskehyksen sisélle.

Tutkimuksen tavoitteena on ensisijaisesti tuoda esille niita riskien-
hallintamallien ominaisuuksia, jotka estavat mallien esiintymistd kaytannén
riskienhallintatoimissa. Laaja-alaisesti tutkimuksen tarkoituksena on selvit-
taa, onko teoreettisten riskienhallintamallien kehittamisen avulla tuotu vali-
neitd ja keinoja todellisten projektien riskienhallintaan ja tukevatko nama
kehitetyt tekniikat tietojarjestelmaprojektien menestyksekasta toteuttamista.

Tutkimuksen pyrkii myds esittelemaan luonnoksen riskijohtamisen
tyokalusta, joka on johdettu teoreettisten riskienhallintamallien pohjalta.
Tarkoituksena on kehittda valine, jonka avulla projektiorganisaatiot voivat
maarittaa projektiinsa liittyvaa riskitasoa. Valineen perimmaisené ideana on
ohjata projektiorganisaatioita huomaamaan mahdolliset heikkoudet tieta-
myksessdan ja toimissaan seka reagoimaan niihin, ennen Kkuin naista
muodostuu projekteja uhkaavia riskeja. Tutkimuksen kannalta valineen
tarkoituksena on omalta osaltaan auttaa kaventamaan teorioiden ja kaytan-
néntoimien vélilld olevaa aukkoa eli vastaamaan toiseen tutkimuskysymyk-

seen.

Aiemmin esitetyistd tutkimuskysymyksistd voidaan johtaa vaittama, etta
teoreettiset mallit ja kaytanndn riskienhallintatoimet eivat vastaa toisiaan.
Tama voidaan vahvistaa analysoimalla ja vertailemalla teorioita seka
todellisuudessa toteutettua projektia. Myds alan aikaisempi tutkimus tukee
tata vaitetta.



1.2 Tutkimuksen metodologia

Tutkimus mukailee metodologialtaan tapaustutkimuksen ominaispiirteita.
Tahan johdattelee myds tutkimuskysymyksien asettelu eli "miksi” ja "miten”
(Yin 2003, 23). On kuitenkin muistettava, ettad toisin kuin useille muille
tutkimusmetodologioille, tapaustutkimukselle ei ole vield kehitetty kattavaa
ja yleisesti hyvéksyttya tutkimusmenetelmalistaa, misté tutkijat voisivat valita
kaytettavan menetelman (Yin 2003, 19). Tutkimus poikkeaa hieman
normaalista tapaustutkimuksesta tutkimuskohteidensa takia. Tutkimuksen
kohteena voidaan ajatella yr_mtéaikaisesti olevan seka tapaus todellisuudesta
ettd myds tutkimusalueeseen eli riskienhallintamalleihin liittyvat teoriat.
Naiden kahden tutkimuskohteen yhtaaikainen kasittely ja analysointi antaa
tutkimukselle mahdollisuuden saavuttaa tavoitteensa. Teoreettisten mallien
analysointi mahdollistaa sellaisten niihin liittyvien tekijéiden I6ytadmisen, jotka
osaltaan estavat kyseisten mallien soveltamista kaytannén riskienhallinta-
toimissa. Tatd tukee myds todellisuudessa tapahtuneen tapauksen eli
projektin analysointi teorioiden nadkékulmasta. Case-tapauksen avulla pysty-
taan tukemaan ja samalla osoittamaan liséa niité teorioiden tekijoita, jotka
estavat mallien kaytannén sovelluksia.

Tutkimuksen teoreettinen osio on koottu kattavan kirjallisuuskatsauksen
perusteella ja se esittelee tutkimuksen kannalta oleelliset teoriat siind
mittavuudessa, kuin se on tutkimuksen tavoitteiden saavuttamiseksi tarpeel-
lista. Empiriaosion muodostaa tosielaméssa toteutettu mittava tietojarjestel-
maprojekti, jonka analysoiminen antaa tietoja kaytanndssa esiintyvista
riskienhallintatoimista sekéd edesauttaa ymmartamaan niitad tekijoita, jotka
ohjaavat todellisuudessa esiintyvia riskienhallintaprosesseja. Case-projektiin
ja sen ominaisuuksiin on tutustuttu projektidokumenttien sek& projektin
johtoryhm&an kuuluvan henkildn haastattelujen avulla. Haastatellulla
henkilélld on usean vuoden mittainen tyékokemus ja laaja asiantuntemus



vastaavista tehtavista. Kaytdnndssa haastattelut suoritettiin tapaamisten
aikana. Haastattelut pohjautuivat vapaamuotoiseen keskusteluun ja niiden
aikana ilmenneisiin asioihin. Keskustelujen taustalla vaikutti teorioiden
nakemys riskienhallinnasta. Myéhemmin esiin tulleita kysymyksia ja asioita
selvitettiin my&s sdhkdpostin valityksella.

Tutkimus voidaan maéritella olevan selittdva sen vastatessa kysymyksiin
"miksi” ja "miten”. Samaan aikaan tutkimus on kuitenkin my&s kuivaileva eli
deskriptiivinen, kun se esittelee ja analysoi teorioita seké case-tapausta.

1.3 Aiheen rajaus ja késitteet

Tutkimuksessa keskitytddn riskienhallintamallien osalta vain neljan
klassisen mallin kasittelemiseen ja perusteena talle on niiden hallitseva rooli
alan tutkimuksessa. Useat myéhemmin kehitetyt riskienhallintamallit ovat
naistd neljastd johdettuja tai ndiden yhdistelmia. Klassiset mallit tarjoavat
teoreettisen perustan tutkimuksen tavoitteiden saavuttamiseksi eli antavat
kattavan nakemyksen riskienhallintamallien ominaispiirteistd ja samalla
mallien valisista yhtalaisyyksista ja eroista. Malleilla ja niistd johdetuilla
yhdistelmémalleilla on edelleen keskeinen asema alan tutkimuksessa.
Taman lisaksi tutkimus esittelee sosio-teknologisen mallin, jonka avulla
neljaa klassista mallia voidaan analysoida ja tulkita seka tunnistaa niiden
ominaispiirteitd. Huolimatta organisaationaalisen oppimisen vahvasta ase-
masta tutkimuskentassa on se jatetty tdmén tutkimuksen ulkopuolle, paitsi
niiltd osin kun se esiintyy klassisissa malleissa tai tulee muuten esille
kasiteltyjen teorioiden valossa.
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Tutkimuksen empiriaosan muodostaa Yritys A:n vuonna 2001 toteuttama
toiminnanohjausjarjestelméaprojekti. Tutkimukseen valittiin vain yksi projekti,
koska sen uskotaan tarjoavan riittavasti informaatiota tutkimusongelman
todentamiseen ja tavoitteiden saavuttamiseen. Otoskoon pienuus vahentaa
tulosten yleistettédvyyttd ja liittdd tutkimuksen vahvasti vain kyseessa
olevaan projektiin, mutta tdstd huolimatta tutkielma tarjoaa uusia ideoita
seka alan tutkimukseen ettd kaytdnndn riskienhallintaprosesseihin. Lisaksi
rajausta puoltaa suuren otoksen tuoma riski tutkimuksen laajenemisesta yli
pro gradu -tutkielman mittakaavan sekd se tosiasia, ettei aluetta ole

aikaisemmin juuri tutkittu.

Tutkimuskysymysten perusteella tutkimus olettaa, ettd riskienhallinta-
malleihin liittyvien teorioiden ja kaytadnndn toimien valilld on kuilu. Tdméan
olemassaoloon liittyy myds tieteen ja todellisuuden valilld aina ilmeneva
aukko. Samoin kuin muissakin tieteissd myds tietojarjestelméatieteessa
teorioiden siirtyminen kaytanndn soveltamiseen vie oman aikansa. Tieto-
jarjestelmétieteessad tamé viive saattaa tieteen nuoruudesta johtuen olla
jopa keskimaaraista pidempi verrattuna moniin muihin tieteisiin. Myds tama
heikentaa osaltaan tutkimuksen johtopaatdsten ja tulosten yleistettavyytta.

Tutkimuksen kasitteisté noudattaa alan kirjallisuudessa yleisesti vallinnutta
tapaa kayttaa termeja tietojarjestelmaprojekti ja ohjelmistoprojekti rinnak-
kain. Termien voidaan lyhyesti maaritella tarkoittavan kertaluontoista projek-
tia, jonka tavoitteena on kehittds tarpeenmukainen tietojarjestelma tai ohjel-
misto. Samoin edelld esitetyistd johdetut kasitteet, tietojarjestelméaprojektin
riskienhallinta (IS project risk management) ja ohjelmistoprojektin riskien-
hallinta (software project risks management), ovat synonyymejé ja niita
kaytetaan tutkimuksessa rinnakkain.
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Toiminnanohjausjarjestelmalla  viitataan koko yrityksen laajuiseen,
liiketoimintaprosessien suuntaiseen jarjestelméén (Enterprise Resource
Planning, EPR).

Valmisohjelmistolla puolestaan viitataan ohjelmistoon, joka implemen-
toidaan ilman merkittavia asiakaskohtaisia muutoksia tai modifikaatioita.

1.4 Aikaisempi tutkimus

Riskienhallinta on ollut yksi tietojarjestelmatieteen tutkituimmista alueista
koko tieteen olemassaolon ajan. Klassiset riskienhallintamallit juontavat
juurensa aina 1970-luvun loppuun. Tosin viimeinen neljastéd klassisesta
mallista kehitettiin vasta yli 10 vuotta mydhemmin, 1990-luvun alussa. Nama
nelja mydhemmin esiteltdvdad mallia ovat toimineet useiden jatkotutki-
musten tuloksena syntyneiden mallien pohjana ja samalla my®s alustana
erilaisten yhdistelméamallien kehittamiselle.

Johtuen ehka tietojarjestelmaprojektien luonteesta (jarjestelmat moni-
mutkaisia, tarvemaaritykset muuttuvia jne.) tai tieteen nuoruudesta on alan
tutkimus kuitenkin puutteellista tarkasteltaessa riskienhallintamallien ja
niiden tarjoaminen valineiden soveltamista kaytantéén. Alalta I6ytyy useita
tutkimuksia, joiden tuloksina esitellddn onnistuneiden projektien taustalla
vaikuttaneita tekijéitd (Chung & Peterson 2000, Saarinen 1996, Wateridge
1995 & 1998) tai vastaavasti vaikuttimia ep&onnistuneiden projektien
taustalta (Sumner 2000). Samoin monet tutkijat ovat listanneet riskitekijoita,
jotka useimmiten johtavat ep&onnistuneisiin projekteihin tai esittdneet
vélineitd esimerkiksi riskin maaran mittaamiseen tai riskien tunnistamiseen
(Jiang & Klien 2001, Barki 1993, McFarlan 1976). Projektien menestyksek-
kaaseen lapiviemiseen liitetty organisaationaalinen oppiminen on myés yksi
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paljon tutkittu alue (Hunton & Beeler 1997). Useat tutkijat ovat korostaneet
organisaationaalisen oppimisen vahvaa asemaa osana tietojarjestelméapro-
jektien menestyksekasta toteuttamista.

Aiemman tutkimuksen aihelista on pitkd mutta ei suinkaan kattava. Ala
kaipaa lisaa tutkimuksia, joissa riskienhallintamallit ja kaytannossa esiintyvat
riskienhallintatoimet tuodaan samaan tutkimuskehykseen.

1.5 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen rakenteen avulla lukija pyritdan kuljettamaan johdonmukaisesti
kasitteiston ja ohjelmistoprojekteille ominaisten riskien tunnistamisen jalkeen
riskienhallintaprosessin kuvaamiseen ja sitd kautta edelleen esitykseen
klassisten riskienhallintamallien teorioista. Kirjallisuuskatsauksen avulla
paastaan kasittelemaan tutkimuksen tavoitteita eli analysoimaan tutkimuk-
sen empiriana kaytettya projektia tutkimuksessa esitettyjen teorioiden valos-
sa. Toisaalta tutkimuksen teoreettisen ja toisaalta my®ds empiirisen osan
antamien vdélineiden avulla paastaan tutkimuksen paatavoitteeseen eli
arvioimaan ja vertailemaan mallien ominaisuuksia ja tydkaluja kaytantéon.
Yhtalaisesti kirjallisuuskatsaus ja projektin analysointi antavat pohjan myo6-
hemmin esiteltavan riskijohtamisen tydkalun rakentamiselle.

Tutkimuksen toisessa kappaleessa tutustutaan riskin kasitteeseen yleisesti,
tietojarjestelmaétieteen mukaisiin riskikasityksiin, esitelldan riskien luokittelu-
tapoja sek& kuvaillaan lopuksi ohjelmistoprojekteille ominaisia riskeja.
Tutkimuksen kolmas kappale kertoo, mité ohjelmistoprojektien riskienhallin-
nalla tarkoitetaan ja mitd vaiheita riskienhallintaprosessi pitaa sisallaan,
joiden jalkeen kuvaillaan riskienhallintatoimien esiintymista kaytanndssa.
Neljas kappale esittelee riskienhallintamallien peruskasitteitd ja syventyy

13



neljan klassisen mallin esittelyyn sekd sosio-teknologiseen malliin, jonka
avulla neljaa klassista mallia on tulkittu. Lopuksi tehdaan yhteenveto
malleista seké kasitellaan mallien yhdistelemisen tuomia mahdollisuuksia ja
toisaalta yhdistelemista koskevia rajoituksia.

Kappaleessa viisi esitellaan tutkimuksen case-yritys, sen taustatiedot ja
erityisesti empiriaosana toimiva projekti seké sen ominaispiirteet. Tutkimuk-
sessa esitetyt teoriat ja kaytadnnén projekti vedetdan yhteen kappaleessa
kuusi. Kappaleen tavoitteena on analysoida teorioiden ja projektin valisia
suhteita, yhtymakohtia ja liitoksia seka tuoda esille kummankin ominaisuuk-
sia, jotka edesauttavat tai vastakohtaisesti estévat teorioiden hyvaksikayt-
tamisen kaytannon riskienhallintaprosesseissa.

Tutkimuksen tulokset ja johtopaatdkset esitellaan kappaleessa seitseman.
Kappaleen alussa esitellaan teoria- ja case-analysoinnin pohjalta kehitetty
riskijohtamisen tyokalu projektiorganisaatioiden kayttéén. Tata seuraa
johtopaatdsten seka mahdollisten jatkotutkimusalueiden esittely.
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OHJELMISTOPROJEKTIEN RISKIT

2.1 Riskin késite

Sana riski tulee latinan sanasta riscum. Ensimmaiset kasitteet riskistd ovat
peréisin jo keski-ajalta. jolloin riski ymmarrettiin luontoon liittyv&na tapah-
tumana kuten myrskynd tai tulvana. Riskin ei siis tuolloin nahty olevan
peréisin ihmisesta tai tdman toimista vaan riski liitettiin luonnonilmisihin.
(Lupton 1999, 5).

Riskin kasite on muuttunut vuosisatojen saatossa huomattavasti. 1600-
luvulla vallinneen rationaalisen ajattelun aikana nihtiin, ettd niin luonnosta
kuin ihmisestakin pohjautuvat tapahtumat ja ilmiét noudattivat lakeja, joita
voitiin arvioida ja mitata ja néin ollen myds ennustaa. Todennzkdisyyksiin
liittyvan matematiikan kehittyessad 1700-luvun aikana muuttui myés kasitys
riskistda taman my6td enemmaén tieteelliseen suuntaan. 1800-luvulle
tultaessa riskin kasite oli laajentunut kasittdmaan myods ihmisen toimet ja
kayttaytymisen. Pitkdan oli kuitenkin epaselvyyttd esimerkiksi siita, korva-
siko laskettava ja mitattava riskin kasite epdvarmuuden kasitteen tai mika oli
ndiden kahden vélinen suhde. (Lupton 1999, 6-7). Vihdoin vuonna 1921
Frank H. Knight esitti kuuluisan ja edelleen vaikuttavan eroavaisuuden riskin
ja epavarmuuden valille. Knightin mukaan riski oli satunnaisuutta tunnet-
tujen todennékoisyyksien alla ja vastaavasti epdvarmuus ilmensi satunnai-
suutta tuntemattomien todennékdisyyksien alla (Knight 1921, Lupton 1999).

1900-luvun puolivélissa riskin kasitteeseen liséttiin idea siits, ettd riskilla

voidaan tarkoittaa negatiivisen tapahtuman liséksi myds positiivista
tapahtumaa. Tosin nykyisin riskin nahdaan tasta huolimatta yleens4 liittyvan
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ainoastaan negatiivisiin tai epatoivottuihin lopputulemiin. (Lupton 1999, 7-
8).

Riskiin liittyy my6s subjektiivisuus ja objektiivisuus. Niiden merkityksia ja
eroja voidaan havainnollistaa esittamalla seuraava kysymys. Laatikko sisal-
tda 50 mustaa ja 50 punaista palloa. Kumman tapahtuman puolesta lyét
vetoa: punainen pallo nostetaan ensimmaiselld nostolla laatikosta vai etta
miehitetty avaruuslento laskeutuu Marsiin ennen vuotta 2010. Jos vastaus
on "punainen pallo nostetaan”, vdhennetdan punaisten pallojen maaraa
esimerkiksi 25:een ja kysytdan kysymys uudelleen. N&in toimimalla pysty-
taan maéarittamaan subjektiivisuuteen pohjautuvaa todennakoéisyytta siita,
milloin henkild uskoo miehitetyn avaruuslennon laskeutuvan Marsiin.
Punaisen pallon nostoon liittyva todennékdisyys on taysin objektiivinen el
se perustuu punaisten pallojen méaaraén laatikossa suhteessa mustiin.
Vastakohtaisesti henkilon kasitys miehitetyn avaruuslennon laskeutumisesta
Marsiin perustuu puhtaasti hdanen tiedonmaaraansé asiasta. Nain ollen
hdnen nakemyksensa todennakdisyydestéd on téssa tapauksessa subjek-
tiivinen. (Hull 1980, 40—44).

2.2 Tietojarjestelmatieteen nakdékulma

Tom Gilb on lahestynyt riskien tarkastelua kehittdmiensa periaatteiden
kautta ja on kiteyttanyt riskin periaatteen seuraavasti: "Jos et aktiivisesti
hydkkaa riskejé vastaan, ne hydkkaavat sinun kimppuusi” (Gilb 1988, 53).
Yksinkertaisimmillaan riski voidaan kasittdd olevan vain potentiaalinen
ongelma (Westfall 2000, 33). ATK-sanakirja (1999) puolestaan méarittelee
riskin olevan “mahdollisen vahingon suuruuden ja sen sattumisen
todennakoisyyden tulo”.
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Esimerkiksi Barki ym. nakevéat riskin maaritelmaén perustuvan kahteen
ulottuvuuteen; (1) epéatoivotun tapahtuman todennakoéisyyteen seka (2) ta-
mé&n mainitun tapahtuman toteutumiseen liittyviin taloudellisiin seuraamuk-
siin (Barki ym. 1993, 204). Ohjelmistoriskit voidaan ndhda myés yksittéisina
ja riippumattomina teoreettisina uhkapeleina, joihin liittyy sekd menetys etta
voitto (Lyytinen ym. 1998, 235). Yleisessa riskeja kasittelevassé kirjallisuu-
dessa riski on kuitenkin usein kuvattu juuri epatoivotun lopputuloksen
todennakoisyydeksi ja riskialttius on puolestaan tdméa todennakdisyys
kerrottuna menetyksen suuruudella, jos epéatoivottu lopputulos toteutuu
(Barki ym. 2001, 43). Myds Keil ym. maarittelevat riskin todennékdisyytena
sille, etta yksi tai useampi epatoivottu lopputulos toteutuu eli on olemassa
todennakoisyys menetykselle (2000a, 146). Perinteinen "riski on vahingon
tai menetyksen todennakoisyys” kéasitys on kaannettavissa riskienhallinnan
perimmaiseksi konseptiksi eli riskialttiudeksi (Boehm 1991, 33). Tall6in
riskialttius voidaan esittdd muodossa:

Riskialttius = P(Epé&toivottu Lopputulos) * Menetys(Epéatoivottu Lopputulos),

missd riskialttius siis muodostuu epétoivotun lopputuloksen todenna-
koisyyden ja tahan littyvan menetyksen kertomana. Toisin sanoen
arvioidakseen riskin suuruutta on ensin selvitettava epatoivottujen tapah-
tumien todennakoisyys ja arvioitava naihin tapahtumiin liittyvien menetysten
suuruus vaikutuksen alaisille toimijoille. (Boehm 1991, 33). Edella esitetyn
kaavan avulla riskejd voidaan kvantitatiivisesti mitata ja asettaa jarjes-
tykseen (Westfall 2000, 35).

Riskialttiuden kasite, kuten Boehm sen yhtaléssaan esittaa, voidaan liittaa
ohjelmistoprojekteihin maarittelemalla epatoivotun lopputuloksen kasite.
Johtuen projekteihin liittyvien toimijoiden (asiakkaiden, kehittdjien, kaytta-
jien, yllapitdjien) hyvinkin eridvista, mutta samaan aikaan yhta tarkeista
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tyytyvaisyystekijoistd, on selvaa, ettd epatoivottu lopputulos on kasitteena
moniulotteinen. Esimerkiksi asiakkaille ja kehittdjille budjetti- ja aikataulu-
ylitykset ovat epatoivottuja lopputuloksia, mutta kayttdjille naita ovat sovel-
luksen toimimattomuus tai luotettavuusongelmat. (Boehm 1991, 33)

Barki ym. kuitenkin toteavat, ettd riskien kvantitativinen mittaaminen on
ongelmallista kahdesta syystd. Ensinndkin monissa tapauksissa epéatoi-
vottujen tapahtumien todennakéisyysjakaumien selvittdminen on erittdin
vaikeaa ja lisdksi epaluotettavaa. Toiseksi monet tutkijat nakevat riskin
subjektiivisena kasitteena ja kiistavat nain kokonaan absoluuttisen riskin
olemassaolon (Barki );m. 1993, 204). Esimerkiksi Ruuska toteaa ongelmal-
liseksi my&s taloudellisen menetyksen suuruuden arvioimisen, mutta liséda
kuitenkin samalla, ettd "néppituntuma” on usein riittava tarkkuus menetyk-
sen suuruuden arvioimiseksi (Ruuska 1994, 164).

Alalla vallitsevien riskikasitteiden pohjalta voidaan johtaa, ettd tieto-
jarjestelmétieteen riskit ovat luonteeltaan yleensa subjektiivisia eli tapahtu-
mien todennakoéisyydet perustuvat henkilén ja/tai organisaation tietoon
kasilla olevasta tapahtumasta. Samalta pohjalta voidaan myds todeta, etta
yleisesti tietojarjestelmatieteessa riskin kasitteeseen liitetdan negatiivisuus
eli ei-toivottu lopputulos.

2.2 Yleisia tietojdrjestelmiin liittyvia riskiluokitteluja

Riskeja voidaan luokitella monin eri tavoin. Thayer ja Fairley luokittelevat
riskit aikataulu-, kustannus-, vaatimusmaarittely-, laatu- ja toiminnallisuus-
pohjaisiin riskeihin (Thayer & Fairley 1997, 196—198). Lyytinen ym. esittavat
riskien kuuluvan sosio-teknologisen organisaatiomuutosmallin elementteihin
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eli riskit liittyvat tehtaviin, rakenteisiin, toimijoihin ja teknologioihin (Lyytinen
ym. 1998, 238-239).

Westfall (2000, 33) puolestaan luokittelee riskit seuraavasti:

e Teknologiset riskit — tarkoittavat ongelmia, jotka liittyvét kieleen, projektin kokoon
ja/tai toiminnallisuuteen, tietoalustaan, metodeihin, standardeihin tai prosesseihin.

e Hallinnolliset riskit - siséltdvat suunnittelun puutteellisuuteen, johdon
kokemattomuuteen ja koulutukseen, viestintdan, toimivallan ja kontrollin puutteeseen
liittyvat ongelmat.

e Taloudelliset riskit — kasittdvat kassavirtaan, p&&omiin ja budjetteihin ja
investointien tuottoihin liittyvét ongelmat.

o Sopimukselliset ja oikeudelliset riskit — tarkoittavat ongelmia, jotka liittyvat
muuttuviin  vaatimusmaarittelyihin, markkinaperusteisiin aikatauluihin, terveys- ja
turvallisuusndkokohtiin, laki- ja sédanndsmuutoksiin seké takuuasioihin.

e Henkildstoriskit — kasittavat henkiléston tarpeen, kokemus- ja koulutusongelmat,
etiikka- ja moraali- sekéa tuottavuuskysymykset.

e Muut riskit — koostuvat ongelmista, jotka liittyvdt raaka-aineiden saatavuuteen,
puutteellisin  tybkaluihin tai  toimitiloihin,  toimipaikkojen etaisyyksiin,

tietotekniikkatarpeisiin ja hitaisiin vasteaikoihin.

Ruuskan nakemyksen mukaan riskeja voidaan luokitella ja arvioida seka
ohjaus- etta toteutusprosessin nakokulmasta. Esimerkiksi projektin koko ja
" kesto ovat ohjausprosessiin liittyvia riskeja, kun taas kayttajien lukuméaara ja
sovellusalueen tuntemus ovat toteutusprosessiin liittyvia tekijoita. (Ruuska
1994, 166-167).
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2.3 Ohjelmistoprojektien tyypilliset riskit

2.3.1 Maaritelma

Barki ym. mukaan yksi ohjelmistokehityksen riskienhallinnan perusongel-
mista oli pitkédan se, ettei ohjelmistoriskikasitteelle ollut yleisesti hyvaksyttya,
perusteellista ja pitdvaa maaritelmaa, eiké luotettavia ja validoituja tydkaluja
taman mittaamiseen. Barki itse ndkee ohjelmistokehitykseen liittyvan riskin
syntyvan projektin epadvarmuuden ja projektin ep&onnistumiseen liittyvan
tappion kertomana. (Barki ym. 1993, 204-205). Jos tatad verrataan esimer-
kiksi Boehmin esittdmaan riskikasitykseen, voidaan huomata, ettd Barki
viittaa epavarmuuteen, ei todennakoéisyyteen kuten Boehm. Toinen ero
kasitysten valilla 16ytyy siitad, ettd Boehm identifioi useita potentiaalisia
lopputulemia annetulle projektille, kun taas Barki ym. olettavat, ettd naita
epatoivottuja lopputulemia on vain yksi, eli epaonnistunut projekti (Barki ym.
1993, 205). On selvaa, ettd yllda mainittu ongelma, yhteisen ja laajasti
hyvaksytyn maéritelméan puuttuminen, on hidastanut tutkimusalueen kehi-
tysta seka jarruttanut uusien mallien ja tydkalujen kehittdmista.

2.3.2 Riskiluokitteluja

Alan tutkijat ovat maaritelleet erityisesti ohjelmistoprojekteille ominaisia
riskeja ja luokitelleet niitd esimerkiksi seuraavassa mainituin tavoin.
Ohjelmistoprojekteja kohtaavien riskien muodostumiseen vaikuttavat ainakin
projektin koko, kokemukset teknologiasta seka projektin rakenne (McFarlan
1976, 18). Myés Jiang ja Klein ovat samoilla linjoilla; heidan tutkimukseensa
vastanneet nimesivat kolmeksi useimmin projekteissa esiintyviksi riskeiksi
projektin koon (montako ihmistd on mukana), sovelluksen monimutkai-
suuden ja teknologian hankinnan (Jiang & Klein 2001, 8).
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Barki ym. tunnistavat tutkimuksiensa perusteella yhdeksan eri ohjelmisto-
kehitysprojektiin liittyvaa riskikategoriaa (Barki ym. 1993). Seuraavassa lyhyt
kuvaus Kkustakin kategoriasta esitettynd niin, ettd ensimmaisend on
suhteellisesti tarkein kategoria. (1) Projektin koko viittaa siihen, montako
ihmista jarjestelman kanssa on tekemisissad, ei niinkaan itse jarjestelman
kokoon. Kategoria muodostuu tyéryhméan koosta, kayttdjien maarasta ja
siitd, kuinka monen organisaatiotason kayttajia jarjestelmalla on. (2) Sovel-
luksen monimutkaisuus viittaa projektin kokoon, kuinka moneen muuhun
jariestelmaan uudella jarjestelmalla on vaikutuksia ja kuinka kehittynytta
teknologiaa implementoiminen vaatii. (3) Teknologian hankkiminen tarkoit-
taa tarvittavan teknologian ostamista ja vaadittujen ulkopuolisten toimittajien
maaraa. (4) Riittdmattémat resurssit viittaavat projektile maarattyihin
rajallisiin raha- ja tydvoimaperusteisiin rajoitteisiin.

Jéljelle jaavat viisi kategoriaa ovat enemmaén itsedan havainnollistavia ja
sisaltavat henkildsuhteita ja -taitoja. (5) Tyéryhmédn ammattitaidon puute
viittaa tydryhman jasenten taitojen laaja-alaiseen arvioimiseen. (6) Kéyttéja-
tuen puutteella tarkoitetaan innostuneisuuden ja valmiuden puutetta uutta
jarjestelmaa kohtaan seké kayttéjien rajallista mahdollisuutta palautteeseen.
(7) Kéyttdjien kokemattomuudella tarkoitetaan kayttdjien tietamattémyytta
tietojarjestelmia ja kehitysvalineitd kohtaan. (8) Selvien roolimé&éritelmien
puute viittaa epaselviin tehtavarooleihin projektin sisélla. Ja viimeiseksi (9)
konfiliktien voimakkuudella viitataan huonoon kommunikointiin ja vihamieli-
syyteen tyéryhman jasenten valilla. (Jiang & Klein 2001, 5)

Schmidt ym. (2001, 21) kokosivat kansainvélisen tutkimuksensa tuloksien
perusteella ohjelmistoprojektien yleisisté riskeista jarjestyksellisen riskilistan
(Taulukko 1). Kyseessa olevan listan todettiin olevan tarpeellinen ja
poikkeavakin siind mielessa, ettd siind otettiin huomioon tutkimusmeto-
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dologien tieteellisyys, tiedon tuoreus, riskitekijéiden keskinainen tarkeys ja
monikulttuurisuus.

TAULUKKO 1. Ohjelmistoprojektien yleisimmat riskit

sija  riskitekija sija riskitekija

1 ylimman johdon sitoutumisen puute 7 projektin laajuuden/ tavoitteiden muutos

2 kayttdjien sitoutumisen puute 8 uusi teknologia

3 tarvevaatimuksien vaarin ymmértaminen 9 kayttajaodotusten heikko johtaminen

4 kayttajien osallistumattomuus 10 riittAmé&tdn/ sopimaton henkildstd
tietotaidon puute/ henkiléston . ' A

5 11  osastojen valiset konfliktit
osaamattomuus

6 vaatimusméarittelyjen jatkuva muutos

Lahde: Schmidt ym. 2001, 21
Tietojarjestelmaprojekteihin liittyviksi riskitekijoiksi on my6és mainittu vaihtu-

vuus sidosryhmien keskuudessa, suuret kayttaja- tai implementoijamaarat
seka patevien projektijohtajien puute (Jiang & Klein 2001, 4).
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OHJELMISTOPROJEKTIEN RISKIENHALLINTA

3.1 Yleista

Ohjelmistoprojektien riskienhallinta on tarkeda, koska se ehkaisee vastoin-
kaymisia, vahentaa uudelleen tekemista sekd edesauttaa voitto-voitto (win-
win) tilanteiden syntymista. Ohjelmistoriskienhallinta on kehittyva tieteenala,
jonka tavoitteena on tunnistaa, kasitelld ja eliminoida ohjelmistoriskitekijat,
ennen kuin ne kasvavat uhkaamaan ohjelmiston toiminnallisuutta tai aiheut-
tavat mittavaa ohjelmiston uudelleen suunnittelua. (Boehm 1989, 1). Riski-
enhallinnan voidaan maéaritelld olevan epavarmuuden seka vaihtelevien
olosuhteiden hallintaa. Yksinkertaisimmillaan riskienhallinta voidaan n&hda
- menettelynd, jonka perusteella voidaan todeta, ettd toimenpiteisiin riskien
minimoimiseksi on ryhdytty. (Ruuska 1994, 162—163). Ohjelmistojen kehitta-
minen on projektiluontoista, ja Ruuska nakeekin projektien riskienhallinnan
koostuvan riskien analysoinnista, riskilistojen laatimisesta sek tarvittavien
toimenpiteiden sopimisesta ja seurannasta (mt. 162).

Lyytinen ym. puolestaan toteavat, etta riskienhallinta muodostaa jatkumon,
missé projektijohtaja suorittaa moninaisia tehtavia hallitakseen ympéris-
tédan (Lyytinen ym. 1998, 236). Tama nakemys on myds yhtenevi
behavioristisen riskikasityksen kanssa.

Alter ja Ginzberg puolestaan esittévét, ettd riskienhallinnan ydintehtava on
tunnistaa olemassa olevat riskitekijat kehitysprosessissa ja tdaman jalkeen
kehittda toteutusstrategioita, jotka minimoivat edella tunnistettujen riskien
muodostamat vaarat (Alter & Ginzberg 1978, 30).
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Riskienhallintamenetelmia ei kuitenkaan voida ostaa sisélle yritykseen, vaan
niiden tulee kasvaa ja kehittya yrityksen sisélléa organisaatiokulttuurin avulla.
Riskienhallintavalineiden kaytdssa tapahtuu oppimista ja nain organisaatiot,
joilla on laajempaa kokemusta ja tuloksia menetelmien aiemmasta kaytosta,
hyotyvat myos jatkossa nadiden menetelmien kaytosta jaettujen kokemusten
ja parantuneiden kaytantdjen muodossa. Taman mukana organisaatioon
kehittyy my6s kulttuuri, joka vaalii tietoisuutta riskeista ja auttaa huomioi-
maan kehitysprosessien riskit. (Ropponen & Lyytinen 1997, 41).

3.2 Riskienhallinnan prosessi

Gilb on lausunut riskien ehkaisemisen periaatteen, joka kuluu seuraavasti:
"Riskien ennaltaehkadiseminen on kustannustehokkaampaa kuin riskien
madarittaminen” (Gilb 1998, 55). Tama kuvaa mainiosti riskienhallinta-
tehtavien jarjestelmallisyyden tarkeytta. Parhaatkaan mallit tai tyékalut eivat
auta, jos riskienhallintatoimia ei suoriteta sdénndllisesti ja jarjestelmallisesti.

Karkealla tasolla riskienhallintaprosessi voidaan jakaa kahteen tehtavaan,
riskien arvioimiseen ja tarpeellisten toimien toteuttamiseen naiden hallitse-
miseksi. Riskin arvioimisen voidaan katsoa edelleen koostuvan kolmesta
vaiheesta; (1) riskitekijdéiden tunnistamisesta, (2) jokaisen tekijan toteutumi-
sen todennakoisyyden selvittamisesta ja (3) kokonaisriskin maarittdmisesta.
(Schmidt ym. 2001, 5).

Huolimatta alan kirjallisuudessa esitetyista lukuisista riskienhallinta-
prosesseista ovat niiden keskindiset erot vahaisia. Seuraavassa muutamia

esimerkkeja eri tutkijoiden esittamista prosesseista.

Barry Boehm esittda, ettd ohjelmistoriskien hallintaan tarkoitetun
suunnitelman tulisi siséltdd seuraavat viisi vaihetta: (1) projektin 10

24



suurimman riskin tunnistaminen, (2) riskien ratkaisusuunnitelman esitta-
minen, (3) riskilistan, -suunnitelman seké tulosten kuukausittainen paivitta-
minen, (4) riskitekijdiden statuksen korostaminen ja vertailu kuukausitasolla
projektikatsauksissa ja (5) tarvittavien vastatoimenpiteiden kaynnistdminen
(Boehm 1988, 34). Vastaavasti esitetadn, ettd prosessin tulisi sisaltéaa
seuraavat toisiaan seuraavat vaiheet: riskien olemassaolon tunnistaminen,
riskien vakavuuden analysoiminen, riskien vastainen taistelu (ottaen
huomioon niiden vakavuus ja todennakdisyys), riskien lieventdminen ja
riskien seuranta (tarvittaessa riskienhallintaprosessi tulee aloittaa alusta, jos
jo kerran kasitelty riski alkaa uudestaan l&hestya asetettuja toleranssirajoja)
(McManus 2001, 6).

Richard Fairley puolestaan esittdd seitseman vaiheen riskienhallinta-
prosessin, jonka vaiheet ovat riskien tunnistaminen, riskien todennakdi-
syyksien ja vaikutuksien arvioiminen, lieventadmisstrategioiden kehittaminen
tunnistetuille riskeille, riskitekijdiden seuranta, varasuunnitelmien kayttéon-
otto, kriisien johtaminen ja kriiseista toipuminen (Fairley 1994, 57-60).

Riskienhallinta ei kuitenkaan aina ole n&in suoraviivaista toimintaa, silla
ongelmiin saattaa térméata jo prosessin ensimmaisessa vaiheessa. Riskien
tunnistaminen on riskienhallinnan ensimmainen askel, jotta oikeisiin vasta-
toimenpiteisiin voitaisiin myéhemmissa vaiheissa ryhtyd. Riskien tunnis-
taminen ei kuitenkaan ole ongelmatonta, koska projektijohtajalla ei ole
kaytossaan yleisesti hyvaksyttyja riskilistoja. Tama taas vaikeuttaa huomat-
tavasti ohjelmistoprojekteille luonteenomaisten riskityyppien ja riskiprofiilin
tunnistamista. (Schmidt ym. 2001, 5).

Ropponen ja Lyytinen tuovat mukaan kokemuksen nakdkulman ja toteavat,
ettd riskienhallinta on tehokkaampaa ja tuottavampaa, jos se panostaa
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kokemuksen hankkimiseen ja huolellisuuteen riskienhallinnassa. (Ropponen
& Lyytinen 1997,41).

Tassa kohtaa on hyva tuoda esille se tosiasia, etté riskienhallinnasta on
tutkitusti hyotya projektien hallinnassa. Tutkimuksien mukaan riskienhallinta
on parantunut ajan kuluessa ja tatd myétéd myés aiempaa useampi projekti
saadaan paatokseen asetettujen tavoitteiden mukaisesti. Vertailemalla
CHAOS-tutkimuksien tuloksia vuosilta 1994 ja 1998 voidaan todeta, ettad
panostukset projektien johtamiseen ja parempaan riskienhallintaan ovat
tuottaneet tulosta. Vuonna 1994 vain 16 % sovelluskehitysprojekteista
vastasi niille asetettuja tavoitteita eli ne valmistuivat maaraajassa, pitivat
budjettinsa ja sovellukset tayttivat niille asetetut ominaisuus- ja toiminnalli-
suusvaatimukset. Viidessd vuodessa tapahtui selked parannus; vuonna
1998 vastaava luku oli noussut jo 26 %:iin. (The Standish Group 1994 &
1999).

3.3 Riskienhallinta kdytdnnoéssa

Suurin osa projektijohtajista kayttda jonkintyyppisia riskienhallintametodeita
tehtavissdan, mutta tastd huolimatta kuitenkin vain 25 % projektijohtajista
ymmarsi riskin kasitteiston ja hyddynsi sitéd tehtadvissdan (Ropponen &
Lyytinen 1997, 43). Lisaksi on todettu, etta kasitteet riskien tunnistaminen,
riskien arviointi, riskienhallintasuunnitelma ja riskien seuranta ovat useille
projektijohtajille tuntemattomia siitd huolimatta, ettd juuri naistd huoleh-
timista heidan tyénsa lahtdkohdiltaan on (Boehm, 1989, 1). Yleisesti
projektijohtajat uskovat, etta riskienhallintametodien kayt6lla on positiivinen
vaikutus seka itse kehitysprosessiin ettéd sen lopputulokseen (Ropponen &
Lyytinen 1997, 43). Riskienhallintamenetelmien kayttd ohjelmisto-
projekteissa on yleistynyt mutta samalla on muistettava, ettd useat
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kaytetyistd menetelmista sisaltdvat vakavia teoreettisia ja kaytannollisia
puutteita, jotka saattavat johtaa yksipuoliseen tai epatarkoituksenmukaiseen
riskien hallintaan (Kontio 1999, 679).

Huolimatta aikaisemmin esitetyista riskienhallintaprosesseista eraat tutkijat
esittavat edelleen, ettd prosessit ovat liian teoreettisia tai epakaytannollisia
saavuttaakseen laaja-alaista hyvaksyntaan kaytannén riskienhallintatyo-
kaluina. Esimerkiksi Fairley mainitsee edelleen kaytannodnlaheisten ja jarjes-
telmallisten l&ahestymistapojen puutteen yhdeksi taustatekijaksi siihen, miksi
riskienhallintaa harjoitetaan niin harvoin (Fairley 1994, 57).

Alan tutkijat ovat yksimielisia siita, etta riskien tunnistaminen on menestyk-
sekkaan riskienhallinnan edellytys. llman tehokasta ja perusteellista riskien
tunnistamista niiden hallitseminen ja kontrollointi seké tarpeellisten vasta-
toimien kaynnistdminen on mahdotonta. Schmidt ym. ovat kuitenkin toden-
neet, ettd huolimatta useista riskien tunnistamiseen suunnitelluista
tybkaluista alueella riittda viela paljon kehitettdvaa. Monet olemassa olevista
tekniikoista vaativat kayttajiltdan aiempaa kokemusta kasiteltavissa olevista
riskeistd. Tamé on tilanne, joka kuitenkin harvoin toteutuu. Liséksi monet
tekniikoista voivat olla aikaavievia toteuttaa ja siksi ne johtavat liian
korkeisiin kustannuksiin sdanndllisesti kaytettyina. (Schmidt ym. 2001, 8).

Boehmin mukaan riskienhallinnan kannalta tarkein asia on keskittya
projektin kriittisiin menestystekijoihin. Johtuen kuitenkin esimerkiksi doku-
menttiorientoituneista johtamisen suuntaviivoista projekteissa keskitytdan
helposti toimintoihin, jotka eivdt ole menetyksen kannalta kriittisia. Naita
ovat mm. dokumenttien yltidpainen Kkirjoittaminen, taysin toisarvoisten
teknisten asioiden tutkiminen, politikointi ja “ylivoimaisen” jarjestelméan
myyminen. (Boehm 1991, 40). Tamé puolestaan johtaa riskienhallinnan
eriytymiseen ja sen toiminnan tehottomuuteen ja tatd kautta ep&aonnis-
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tuneisiin projekteihin. Boehm esitti myds, etta riskienhallinnan toteuttami-
sessa paastiin parhaisiin tuloksiin, jos se implementointiin vaiheittain
kayttéén. Nain toimien organisaatiokulttuuri sopeutui asteittain riskiorientoi-
tuneisiin johtamistapoihin ja riskiohjautuneisiin toimintamalleihin. (Boehm
1991, 40).

RISKIENHALLINTAMALLIT

41 Yleista

Erilaiset lahestymistavat suhtautua riskeihin eli riskienhallintamallit ovat eras
keino lahestya ohjelmistoriskienhallintaa. Riskienhallintamalleja on kehitetty
jo pitkédan ja ne tarjoavat useita eri nadkdkulmia riskienhallintaan. Yleisesti
voidaan todeta, ettd mallit auttavat tunnistamaan, analysoimaan ja
voittamaan ohjelmistoriskit (Boehm 1991), implementointiriskit (Alter &
Ginzberg 1978), portfolioriskit (McFarlan 1981) tai vaatimusriskit (Davis
1982) tunnistamalla riskiperéiset menestyksen lainalaisuudet ja johtamalla
naistd joukon kayttévalmiita johtamisperiaatteita. (Lyytinen ym. 1998, 234,
Boehm 1991, 33).

Mallien avulla projektijohtajat voivat kyseenalaistaa kehitysprojektin kannalta
kriittisia oletuksia seka tunnistaa ja kasitella mahdollisia tapahtumia, jotka
toteutuessaan saattaisivat johtaa mittavaan uudelleentybhén, implemen-
tointivaikeuksiin, viivastyksiin tai epavarmuuteen (Lyytinen ym. 1998, 234).

Havaittujen tapahtumien ja niihin liittyvien johtamistoimien valilld on
kausaalinen yhteys, jota organisaation huomionohjausrutiinit edustavat.
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Riskienhallintamallit ilmentavat pohjimmiltaan juuri n&itd ohjausrutiineja.
(Lyytinen ym. 1998, 234)

4.2 Klassiset riskienhallintamallit

Nelja riskienhallintamallia ovat hallinneet ohjelmistoriskien ymparilla
kaytavaa keskustelua ja toimineet pohjana jatkotutkimukselle. Lyytinen ym.
ovat nimenneet seuraavat, McFarlanin riskiportfolio-mallin (Portfolio
Approach 1982), Davisin kontingenssi-mallin (Contingency Approach 1982),
Boehmin riskikeskeisen-mallin (Software Risk Approach 1989, 1991) ja
Alterin & Ginzbergin toimeenpano-mallin (Implementation Approach 1978)
neljaksi klassiseksi riskienhallintamalliksi. (Lyytinen ym. 1998, 235). On
huomattava, ettd mainitut mallit ovat edelleen keskeisessd asemassa
huolimatta niiden jo kaukaisistakin kehitysajankohdista. Esimerkkina tasta
voidaan mainita Mathiassen ym. kehittdm& tuore riskienhallintamalli, joka
keskittyy vaatimusmaarittelyjen hallintaan. Vuonna 2004 esitelty malli
pohjautuu McFarlanin riskiportfolio-mallin n&kemyksiin riskitekijoista ja
niiden ratkaisuun kaytettavista vastatoimista. (Mathiassen ym. 2004, 36).

4.2.1 Riskiportfolio-ratkaisumalli

Warren McFarlan on esitellyt riskienhallintamenetelmén, missé yksittdisen
projektin muodostaman riskin lisaksi yrityksen tulisi mééaritella keskiméaa-
rainen riskitaso ja -profiili kaikille yrityksen systeemiprojekteille kokonaisuu-
tena. Yrityksen toimiala ja strategia maaraavat naistd muodostuvaan
kokonaisuuteen sopivan riskitason, joten ohjeellista tasoa hyvaksyttavalle
riskille ei ole olemassa. Tasta seuraa, etta jokaiselle yritykselle, eli toimiala-
ja strategiayhdistelmélle, on olemassa sille ominainen ja hyvaksyttava
riskiprofiili. Huolimatta riskiprofiilien yksildllisyydestd on kuitenkin
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huomattava, ettd toimialojen valilla riskiportfoliot ovat jossain maarin
vertailukelpoisia. Esimerkiksi toimialalla, jossa tietojarjestelmat ovat
selkeasti tukitoiminnon roolissa, investoinnit korkean riskin omaaviin
projekteihin ovat l&htdkohtaisesti pienempia kuin vastaavasti yrityksissa,
joissa tietojarjestelméat ovat kriittisessé asemassa liiketoiminnan kannalta.
(McFarlan 1981, 19-21).

McFarlan nékee riskien syntyvan projektiin kolmen ulottuvuuden kautta;
projektin koko ja rakenne seka kaytettavan teknologian tuntemus muodos-
tavat yhdessa projektin riskitason. Yhdistamalla ulottuvuudet McFarlan tun-
nistaa kahdeksan kategoriaa projekteille (taulukko 2). Kategoriat eroavat
keskenaan niihin siséltyvan riskin maaran suhteen.

TAULUKKO 2. Riskitason maarittdminen projektin koko, teknologian
tuntemus ja projektin rakenne ulottuvuuksien avulla

korkea rakenteellisuus matala rakenteellisuus
iso projekti > matala riski iso projekti > matala riski
teknologisesti helppo
pieni projekti - erittéin pieni riski pieni projekti -> erittéin pieni riski
iso projekti = keskisuuri riski iso projekti > erittdin korkea riski
teknologisesti vaativa
pieni projekti = keskisuuri/pieni riski pieni projekti = korkea riski

Lahde: McFarlan 1981, 19

Taulukkoa tulkitaan siten, ettd esimerkiksi korkean rakenteen ja tutun
teknologian omaava projekti on riskeiltdén pienin ja samalla myés helpoin
hallita ja johtaa. Vastakohtaisesti epaformaali rakenne ja teknologinen
haasteellisuus johtavat monimutkaiseen, korkean riskin sisaltavaan projek-
tiin, jonka vetdjilta vaaditaan teknista tietamysta ja kokemusta seka kykya
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kommunikoida naista kayttdjille. Yleisesti ottaen struktuureilla projekteilla on
selked, tiedossa oleva tavoite l&pi koko kehityskaaren ja taman vuoksi
niiden riski on pienempi verrattuna epastruktuureihin projekteihin, joiden
lopputavoite saattaa olla epaselva tai jopa jatkuvasti muuttuva. (McFarlan
1981, 18—19).

4.2.2 Kontingenssi-ratkaisumalli

Gordon Davis esittad, ettd onnistuneiden ohjelmistoprojektien taustalla on
kattava ja paikkansapitdva vaatimusmadarittely. Samalla Davis vaatii
kahdentasoisia vaatimusmaarittelyja: organisaatio- ja sovellustasoisia.
Karkeasti esittden voidaan todeta Davisin tarkoittavan organisaatiotasoisella
vaatimusmaarittelylld koko jarjestelméan yli ulottuvaa kokonaissuunnitelmaa.
Organisaatiotasoinen vaatimusmaaérittely siséltaa siis esimerkiksi kuvauksen
jarjestelmén sisélla toimivien sovellusten rajoista sekd maaritelmat
sovellusten valisille rajapinnoille. Vastaavasti sovellustasoinen vaatimus-
maarittely viittaa jarjestelméan sisélla olevan yksittdisen sovelluksen tasoisiin
maarittelyihin sen informaatiotarpeista seka suunnittelun ja implementoinnin
vaatimuksista. Sovellustasoiset vaatimusmaaritykset Davis jakaa edelleen
sosiaalisiin ja teknillisiin. Sosiaaliset tai kayttaytymisperaiset vaatimusmaa-
rittelyt selittdvat alueita kuten organisaation toimintatavat sekd vastuu- ja
roolioletukset. Teknologiset vaatimusmaarittelyt puolestaan tasmentavat
esimerkiksi tarvittavan tiedon rakennetta ja muotoa. (Davis 1982, 5-7)

Davisin mukaan nelja vaatimusmaéarittelystrategiaa (kysyminen, johtaminen
nykyisestéd jarjestelméastd, yhdistelma hyvaksikayttavien jarjestelmien omi-
naisuuksista ja kehitettdvaan jarjestelmaan kohdistuvien kokeilujen perus-
teella keksiminen — listattu alimman epavarmuuden strategiasta korkeim-
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man epavarmuuden strategiaan) kattaa joukon metodeja, joiden avulla
vaatimusmaarittely voidaan toteutetaan. (Davis 1982, 28-30).

Vaatimusmaarittelyihin ja niiden tekemiseen liittyy kuitenkin epavarmuutta,
jotka syntyvat kolmen tekijan yhteisvaikutuksena. Naméa epavarmuuden
elementit ovat (1) vaatimusmaarittelyjen olemassaolo ja pysyvyys, (2) kayt-
tajien kyky spesifioida vaatimusmaarittelyja seké (3) suunnittelijoiden kyky
arvioida vaatimusmaarittelyjen kattavuus ja paikkansapitdvyys. Naista
kolmesta elementistd johtuen ei ole yhtd ainoata oikeaa lahestymistapaa
(strategiaa) vaan useita yleisia tapoja, joiéta kulloinkin sopivin valitaan. N&in
vaatimusméérittelystrétegian valinta perustuu mainittuihin elementteihin
littyvien  epdvarmuustekijdiden  maarittdmiseen.  Davisin  esittdma
kontingenssi-malli auttaa valitsemaan oikean strategian, jotta kattava ja
todenmukainen vaatimusmaarittely saavutetaan. (Davis 1982, 4-30).

KUVIO 1. Vaatimusmaéarittelystrategian valinta

1 2 3 4 5
Maarittele Arvioi prosessin Arvioi kokonais- Valitse strategia Valitse
ominaisuudet epavarmuudet epavarmuus metodit
4 epdvarmuuteen vaikuttavaa Matala
tekijad tarvemaérityksessé 3 tarvem &4ritysprosessin epavarmuus
epdvarmuuselementtid .
Kysyminen
Tarvemaarityste
Systeemin NOTAS ystan <mew¢|t
hy Y pysyvyys
Johtaminen g
nykyisesta -
Tietojarjestelma . jar astd
tai sovellus Kaytidjlen kyky Tarvemaaritysprosessin
B spesifioida . el
tarvemaarityksia spavermuus
kokonaisuutena
5jat Yhdistelma
Kayttaja hyvaksikayttavien < o
jar
ominaisuuksista

Sunniittelijoiden kyky
s lijat ! arvioida
tarvemaarityksis

Keksiminen
kokeilemisen
perusteella metodit

Korkea
epavarmuus

Lahde: Davis 1982, 21.
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Davisin esittdaman strategiavalintaprosessin (kuvio 1) mukaan suunnitelta-
van jarjestelman ominaisuudet, jotka syntyvat systeemien hyvaksikayton,
jarjestelman tai sovelluksen, kayttéjien ja suunnittelijoiden ominaisuuksista,
vaikuttavat suunnitteluprosessiin liittyviin kolmeen epavarmuustekijaan. Kun
koko suunnitteluprosessiin liittyvd epédvarmuus eli riskitaso on maaritetty,
voidaan vaatimusmaaérittelystrategia valita sen mukaisesti. Jokaiseen strate-
giaan liittyy puolestaan viela maaraamaton joukko metodeja, joilla strategiaa
toteutetaan. Esimerkiksi kyselyn metodeina voidaan kayttdd muun muassa
monivalintakysymyksié, avoimia kysymyksiad ja/tai aivoriihia. Prosessia
tulkitaan siten, ettéd jos esimerkiksi kehitettdvaan jarjestelmaan liittyy vain
vadhan epévarmuutta, voidaan sen vaatimusmaéarittelyiden tekemiseen
kayttaa mainittua kysely-strategiaa. (Davis 1982, 4-30).

4.2.3 Riskikeskeinen-ratkaisumalli

Barry Boehmin esittama riskienhallintamalli on riskiorientoitunut kuten sen
nimikin jo viittaa. Boehmin esittdma malli perustuu kahteen "ty&kaluun”,
joiden awvulla riskienhallintaa toteutetaan. Ensinn&kin Boehm on esittanyt
riskienhallintaprosessin vaiheet kaaviona (kuvio 2), jonka mukaan riskien-
‘hallinta voidaan nahda toisaalta riskien arviointiin ja toisaalta riskien
kontrollointiin liittyvind toimina.
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KUVIO 2. Ohjelmistoriskienhallinnan prosessi

Tarkistuslistat

Pastdksenteko ajurien analyysi
Oletusanalyysit

o A

P

Riskien tunnistaminen

Suorit uskykymallit
Kustannusmallit
Verkostoanalyysit
Paatdsanalyysit
Laatutekijaanalyysit

Riskien anvointi Riskien analysointi

X * Riskalttius

Riskien priorisointi o Riskin vaikutusvalta
o Riskiyhd istelmien
Riskienhallinta vahentaminen

Informaation ostaminen
Riskien valttaminen
Riskin siitaminen
Riskin vahentaminen

Riskienhallintasuunnitelma

Riski elementtien suunnittelu
Riskisuunnitelman integrointi

Prototyypit
Riskien kontrollointi Riskien ratkaiseminen b

Vertailukohteet
Analyysit
Henkildkunta

Miestone seuranta

Top 10 riskien seuranta
Riskin uudelleenanviointi
Korjaavat toimenpiteet

Riskien seuranta

Lahde: Boehm 1991, 34.

Boehmin esittdman riskienhallintaprosessi voidaan avata seuraavasti.
Riskienhallinnan ensimmainen askel, riskien arviointi, siséltdd riskien
tunnistamisen, niiden analysoinnin seka priorisoinnin. Riskien tunnistaminen
tuottaa listan riskeistd, jotka saattavat vaarantaa projektin onnistumisen.
Tyobkaluina riskien tunnistamisessa kaytetédan esimerkiksi tarkistuslistoja ja
suurempien asiakokonaisuuksien komponentteihin pilkkomista. Riskien
analysointi tuottaa puolestaan tietoja kunkin edellisessad vaiheessa tunnis-
tetun riskin toteutumistodennakdisyydesta seka niihin kuhunkin liittyvasta
menetyksen suuruudesta. Lisdksi vaihe tuottaa tietoa riskien valisista
vaikutussuhteista ja mahdollisista liitoksista. Riskien analysoinnin tydkaluina
voidaan kayttda esimerkiksi kustannusmallintamista ja péaatéksenteko-
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analyyseja. Kolmas riskien arvioinnin vaihe on riskien priorisointi, joka
tuottaa jarjestyksellisen listan tunnistetuista ja arvioiduista riskeisté. Vaiheen
tydkaluna voidaan kéyttda esimerkiksi tutkielmassa esiteltyd Boehmin
kehittamaa riskialttiuskaavaa. (Boehm 1991, 34).

Riskienhallintaprosessin toinen paaaskel, riskien kontrollointi, koostuu myé6s
kolmesta alakohdasta; riskienhallintasuunnitelmasta, riskien ratkaisemisesta
ja riskien seurannasta. Riskienhallintasuunnitelma antaa valmiudet kohdata
tunnistetut ja analysoidut riskit. My6s yksittéisia riskeja varten tehtyjen
toimintasuunnitelmien hallinta ja koordinointi helpottuu kokonaisvaltaisen
riskienhallintasuunnitelman avulla. Vaiheessa tyypillisesti kaytettévia teknii-
koita ovat esimerkiksi riskien ratkaisutekniikoiden tarkistuslistat, kustannus-
hyétyanalyysit ja riskienhallintasuunnitelman formalisointi. Riskien ratkai-
‘seminen puolestaan tarjoaa keinoja riskien eliminointiin. Tamén kohdan
tydkaluina kaytetddn muun muassa prototyypitysté ja simulointia. Viimeisella
vaiheella eli riskien seuraamisella tarkoitetaan projektin etenemisen
seuraamista kohti sen menestymisen uhkana olevia riskitekijoita ja
tarvittavien korjaustoimien kaynnistamista, jos ja kun se on tarpeellista.
Tyypillisia riskienseuraamistekniikoita ovat esimerkiksi projektin tavoite-
pisteiden (milestone) seuraaminen ja 10 térkeinta riskia -listan viikoittainen
ja kuukausittainen paivittdminen seka seuraaminen. (Boehm 1991, 34-35).

Toisena riskienhallinnan tybkaluna, erityisesti riskien keskindisen priori-
soinnin apuna, Boehm on esittanyt kaavan (Riskialttius=P(Epatyydyttava
Lopputulos) * Menetys(Epéatyydyttava Lopputulos)), jonka avulla riskitekijdiden
riskialttius voidaan selvittda ja néin riskeja voidaan suhteuttaa toisiinsa. On
tarkedd huomata, ettd Boehm naki epéatyydyttavan lopputuloksen
monikéasitteisesti. Tama johtui yksinkertaisesti siitd, ettd projektin eri
osapuolilla on jokaisella erilaiset mutta erittéin tarkeat tyytyvaisyyskriteerit ja
n&din myds kasitykset epatyydyttavasta lopputuloksesta vaihtelevat suuresti.
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Asiakkaille ja kehittajille budjettiylitykset ovat esimerkki epatyydyttavasta
lopputuloksesta, kun taas kayttsjille tata edustaa esimerkiksi luotettavuus-
ongelmat ja yllapitdjille vastaavasti esimerkiksi ohjelmiston laatuongelmat.
Naiden epatyydyttavien lopputuloksien komponenttien avulla pystytaan
luomaan karkeajakoinen riskilista, joka auttaa arvioimaan riskitekijoita.
Tyyppiesimerkkina riskialttiuksien maarittamisestéd kaikille epatoivotuille
lopputuloksille on niiden perusteella muodostettava paatéksentekopuu, joka
auttaa valitsemaan oikean toimintatavan ja tuo esille eri lopputuloksiin
liittyvat, todennakdisyyksiin perustuvat riskialttiudet. (Boehm 1991, 32-33).

4.2.4 Toimeenpano-ratkaisumalli

Steven Alterin ja Michael Ginzbergin 1970-luvun lopussa esittdma riskien-
hallintamalli on tosiasiassa osittain yhdistelméa heidédn kahdesta jo
aikaisemmin julkistetuista tutkimuksista ja niiden tuloksista. Toimeenpano-
malli keskittyy tunnistamaan avainepavarmuuksia jokaisessa kehitys-
projektin vaiheessa ja kehittdmaan strategioita naiden epavarmuuksien
hallitsemiseen. Mallin mukaan tietojarjestelmén kayttéénotto on sité
menestyksekkddmpaad mitd paremmin kehitysprosessi hallitaan ja
toteutetaan. (Alter & Ginzberg 1978, 23).

Toimeenpano-mallin perusajatuksena on, ettd onnistuneen toteutuksen
todennakoéisyys on positiivisesti korreloitunut sen varmuuden maaran
kanssa, minka alla toteutusprosessi on voitu suunnitella. Tdmén johdosta
voidaan olettaa 16ytyvan ideaali toteutustila, mink& vallitessa kaikki voidaan
suunnitella kohtuullisella varmuudella. Potentiaaliset riskit ovat puolestaan
poikkeuksia tésté ideaalista. (Alter & Ginzberg 1978, 25-26).
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Alter identifioi ndmé& kahdeksan riskitekijaad eli poikkeusta ideaalista
toteutustilasta, jotka useimmin aiheuttivat ongelmia projektille. Alla lista
naista tekijoista (Alter & Ginzberg 1978, 26):

“ olemattomat tai haluttomat kayttajat

@ useat kayttajat ja suunnittelijat

° vaihtuvat kayttajat, suunnittelijat tai yllapitajat

o kyvyttdmyys spesifioida kayttotarkoitusta tai -tapoja etukateen
® tuen puute tai loppuminen

° kokemuksen puute samankaltaisista jarjestelmista

o kyvyttdmyys ennustaa ja pehmentaa vaikutusta osapuolille

° tekniset ongelmat seka kustannustehokkuus kysymykset

Naille Alter edelleen méaéritti 16 geneeristd implementointistrategiaa, joiden

avulla riskeja pystyttiin eliminoimaan tai pienentamaan.

Ginzberg puolestaan toi oman tutkimuksen kautta toimeenpano-malliin
litoksen my®s organisaationaaliseen muutokseen. Ginzberg néaki tietojar-
jestelman implementoinnin organisaationaalisen muutoksen erikoistapauk-
sena ja piti siksi tarkeédna, ettd malli sisélsi myds organisaationaalisen
muutoksen nakokulman. (Alter & Ginzberg 1978, 23-24). Organisaation
muutosprosessia kuvattiin muokkaamalla Kolb/Frohmanin mallia tietojarjes-
telman implementointiin sopivaksi. Malli sisélsi seuraavat seitseméan
vaihetta: (1) Tiedustelu, jonka avulla kayttajat ja suunnittelijat selvittavat
toistensa tarpeet ja kyvyt. Nain saadaan mahdolliset yhteensopivuudet
selvile sekd Iluodaan tarkoituksenmukainen organisaationaalinen
aloituspiste projektille. (2) Aloitus tarkoittaa kayttdjan ja suunnittelijan
yhdesséa luomaa alustavaa méaritelmaéa projektin tavoitteista. (3) Diagno-
sointi viittaa vaiheeseen, jossa kayttdja ja suunnittelija keraavéat
informaatiota tarkentaakseen nakemystdan kasiteltdvissd olevasta
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ongelmasta ja sen ratkaisusta. (4) Suunnittelulla tarkoitetaan vaihetta, jonka
aikana kayttaja ja suunnittelija maarittelevat tarkat toiminnalliset tavoitteet ja
vertailevat eri vaihtoehtoja saavuttaakseen ne. (5) Toimintavaiheessa paras
edellisessa kohdassa l0ydetty vaihtoehto toteutetaan. (6) Arvioinnissa
kayttsja ja suunnittelija mittaavat, miten diagnosointi ja suunnitteluvaiheessa
asetetut tavoitteet ovat saavutettu ja paattavat jatketaanko jarjestelman
kehittamistd vai keskeytetdankd projekti. (7) Pé&éttdminen viittaa vaihee-
seen, jossa varmistutaan, ettd uuden jarjestelméan "omistajuus” ja kontrol-
lointi on siirtynyt sen kayttajille ja yllapitgjille. (Alter & Ginzberg 1978, 24,
Kolb & Frohman 1970).

Yhdistamalla Alterin ja Ginzbergin aikaisemmat tutkimukset yhteen, eli
Alterin 8 riskitekijaad sekd Ginzbergin modifioima Kolbin/Frohmanin malli,

saadaan alla oleva taulukko.

TAULUKKO 3. Implementoinnin vaiheet ja riskitekijat

VAIHE RISKITEKIJA
1
tiedustelu e kokemuksen puute samankaltaisista jarjestelmista
2 . e  olemattomat tai haluttomat kayttajat
aloitus
e  useat kayttajat ja suunnittelijat
3 . . e vaihtuvat kayttajat, suunnittelijat tai yllapitajat
diagnosointi
e  tuen puute tai loppuminen
4 e  kyvyttdbmyys spesifioida kayttdtarkoitusta tai -tapoja etukateen
suunnittelu e  kyvyttdbmyys ennustaa ja pehment&a vaikutusta osapuolille
e tekniset ongelmat sekad kustannustehokkuus kysymykset
toiminta
arviointi
paattaminen

Lahde: Alter & Ginzberg 1970, 27 (mukailtu).
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Taulukon perusteella voidaan n&hdé, kuinka maaritellyt riskitekijat esiintyvat
toteutusprosessin alkuvaiheilla jo ennen kuin varsinaista toimintavaihetta on
edes aloitettu. Tama voidaan tulkita kahdella eri tavalla; tulokset ovat joko
seurausta Alterin ehkd hieman kyseenalaisista tutkimusmenetelmista tai
sitten huolellinen suunnittelu implementointivaiheen alussa on todellakin
avain projektien menestykseen. (Alter & Ginzberg 1978, 27).

4.3 Sosio-teknologinen malli

Lyytinen ym. huomasivat, kuinka erilaisia klassiset riskienhallintamallit
ominaisuuksiltaan ovat. Monet malleista tarjosivat samantapaisiin tilanteisiin
erilaisia tekniikoita ja samalla kuitenkin erilaisiin tilanteisiin hyvinkin
samanlaisia taktiikoita. Esimerkkina tasté toimii muun muassa se, miten ja
milla valinein eri mallit kohtaavat puutteelliseen kayttajakokemuksesta
syntyvén riskin. Samalla kun yksi malleista tarjoaa ongelmanratkaisu-
tybkaluksi prototyypitysta (riskikeskeinen-malli), niin toinen tarjoaa saman
riskin voittamiseksi organisaationaalisia prosessimuutoksia kuten osallis-
tamista (toimeenpano-malli). (Lyytinen ym.1998, 234). Taman perusteella
voidaan aiheellisesti esittdad kysymyksid mallien valisista yhteyksists, kuten
my&s niiden vélisista eroista.

Lyytinen ym. kehittivat tutkimuksissaan organisaationaalisen muutoksen
sosio-teknologiseen malliin perustuvan viitekehikon, jonka avulla he tulkit-
sivat edella esiteltyja klassisia riskienhallintamalleja. Sosio-teknologinen
muutosmalli (kuvio 3) koostuu tehtdvan, rakenteen, teknologian ja toimi-
joiden elementeistad sekd naiden keskinaisisté vaikutussuhteista. Ohjelmis-
toriskit voidaan tulkita ristiriitatiloina tdman mallin sisélla. Mahdolliset
ristiriitatilat elementtien valilld voivat johtaa epZonnistuneisiin kehitys- tai
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toteutusprosesseihin ja tatd myoétd mittaviin menetyksiin. (Lyytinen ym.
1998, 233).

KUVIO 3. Systeemikehityksen sosio-teknologinen malli

Toimijat
(kayttajat, johtajat,
/ SUERARANG \
Rakenne Teknologia
(projektiorganisaatio ja (kehitysvalineet ja
institutionaaliset tekninen alusta)
sitoumukset)

Tehtava
(tavoitteet ja tulos)

Lahde: Lyytinen ym. 1998, 238.

Mallin avainoletus on, ettd mallin nelja eri komponenttia ovat vahvasti
sidoksissa toisiinsa; muutos yhdesséd komponentissa aiheuttaa suunniteltuja
tai suunnittelemattomia muutoksia muissa komponenteissa. Naméa sidokset
taas muodostavat kausaalisia riippuvuuksia, jotka edelleen muodostavat
riskienhallinnan heuristiikat. Heuristiikoilla tarkoitetaan tassad yhteydessa
formalisoituneita paatdksentekorutiineja, joilla hallitaan ymparist6a.
(Lyytinen ym. 1998, 237-238). Analysoimalla sosio-teknologisen mallin
avulla neljgd klassista riskienhallintamallia voidaan naiden valilta 16ytaa
eroavaisuuksia siitd, miten ne suhtautuvat nakemyksessaan projektijohtajan
rooliin ja mahdollisiin toimiin (Lyytinen ym. 1998, 233).
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4.4 Yhteenveto malleista

Alan tutkijat ovat yksimielisia siitd, ettd eri riskienhallintamalleja yhdistele-
malla voidaan saavuttaa paremmin kuhunkin kyseessé olevaan tilanteeseen
sopiva malli, joka sopeutuu juuri kyseessé olevan projektin vaatimuksiin.
Seuraavassa kuvataan mallien yhdistelemisen tuomia mahdollisuuksia seka
esitetaan tekijoita, jotka rajoittavat yhdistelemista.

4.4.1 Yhdistelemisen mahdollisuudet

Lyytinen ym. ovat pystyneet tutkimuksien perusteella esittamaan, etta
klassisia riskienhallintamalleja on mahdollista yhdistelld ja ndin parantaa
riskienhallinnan kontrollointijariestelmia ja tatd kautta myés muokata johdon
huomion kohteita riskienhallinnan nakékulmasta. Mallien ominaisuuksia
arvioitiin kategorisen analyysin avulla kayttden kymmenta eri nédkdkulmaa
(taulukko 4).
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TAULUKKO 4. Kategorisen analyysin eri nakékulmat

nakokulma selite

1 | riskin maaritelma mallissa kaytetty riskin maaritelma
2 | riskienhallinnan rationaalisuus mita etuja mallin kaytté tuo ja mita tavoitteita tulisi tavoitella

riskimetriikka kertoo onko riski maaritelman mukaan yksi- vai moniselitteinen
. yhdessé kaytetyn mitta-asteikon kanssa

riskin kayttaytyminen olettaako malli rationaalisen vai riskia kaihtavan asenteen, ts.
4 seuraako malli taloudellista vai behavioristista kasitysta

paatdksenteosta

riskielementtien maara ja kattavuus montako riskielementtid malli tunnistaa sekd mihin ne
2 keskittyvat

riskielementtien fokusoituminen miten hyvin ja kuinka voimakkaasti sosio-teknologisen mallin eri
¢ komponentit ovat katettu mallin riskielementeilla
. riskienratkaisutydkalujen maara ja | kertoo kuinka hienojakoinen ja runsas malli on toimenpiteiden

kattavuus suhteen

riskienratkaisutyokalujen miten sosio-teknologisen mallin eri komponentit on katettu
8 fokusoituminen mallin tarjoamilla tekniikoilla
9 | heuristiikat miten riskielementit ja riskienratkaisutydkalut liittyvat toisiinsa
10 | sovelluksen laajuus milloin ja millaisten olosuhteiden vallitessa mallia tulisi kayttaa

Lahde: Lyytinen ym. 1998, 241-242.

Yhdistamalla esimerkiksi Alterin ja Ginzbergin ratkaisumalli (korostaa
geneerisesti toimijaelementtiin liittyvia riskejd) Boehmin mallin (sivuuttaa
toimijaelementtiin liittyvat riskit) kanssa syntyy malli, jossa riskien
tunnistaminen ja paatostaktiikat ovat geneerisempia toimintoja verrattuina
vastaaviin alkuperaisissad malleissa. (Lyytinen ym. 1998, 246).

Lyytinen ym. 18ysivat myds merkittévia eroja mallien valilta. Eroja luokiteltiin
viiden nakoékulman kautta. Riskin kasite, eri riskielementteihin fokusoitu-
minen, riskien ratkaisemisen keskittyminen eri alueille, heuristiikat ja mallien
laajuus ovat tekij6ité, joihin mallien véliset erot perustuvat. (Lyytinen ym.
1998, 242-245). Esimerkki riskimaaritelmien valisista eroista I6ytyy, kun
vertaillaan toimeenpano-mallia (Alter & Ginzberg) ja riskikeskeista-mallia
(Boehm). Alter ja Ginzberg nakevat riskin organisaationaalisen toimeen-
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panon ep&onnistumisena, kun taas Boehmin kasitys riskistd on rajoittu-
neempi sen keskittyessé valttdmaan menetysten syntymistd rajatulle
joukolle. Eri riskielementteihin keskittyminen ilmenee vuorostaan vertaile-
malla Boehmin ja Davisin malleja; Boehmin malli on tasapainossa, koska
kaikki sosio-teknologisen mallin elementit (tehtava, rakenne, teknologia ja
toimijat) saavat saman painon. Davisin malli jatt4a huomioimatta
teknologiaan ja rakenteeseen liittyvat riskit ja on néin "epéatasapainossa”.
Erot mallien riskipdatésten kohteiden valillda nahdaan, kun verrataan
esimerkiksi riskikeskeistd ja riskiportfolio-malleja keskendan. Boehmin
riskikeskeinen-malli keskittyy perinteisiin ohjelmistoteknisiin ratkaisuihin ja
esittda, ettd ohjelmistoriskien riskienhallinta on sitd tehokkaampaa mita
paremmin itse kehitysprosessi on kontrollissa. TAman perusteella voidaan
todeta, ettd Boehm keskittyy sosio-teknologisen mallin teknologiaelementtiin
ja siihen liittyviin paatéksiin. McFarlan puolestaan korostaa riskiportfolio-
mallissaan epéatarkoituksenmukaisesta tehtavamaaritelysta johtuvien riskien
merkitystd. Nain malli keskittyy sosio-teknologisen mallin tehtavaelementtiin
littyvaan paatdksentekoon. (Lyytinen ym. 1998, 242-245).

Heuristiikoiltaan mallit voidaan jakaa Lyytisen ym. mukaan kahteen
ryhmaén. Boehmin sekd Alterin ja Ginzbergin mallit tarjoavat jokaiselle
havaitulle riskille sille sopivan riskienhallintatekniikan. Mallit eivat kuitenkaan
selitd, miksi tietty tekniikka on liitetty juuri siihen riskiin. Davisin ja
McFarlanin mallit puolestaan tiivistavat riskitekijat maariteltyihin kokonai-
suuksiin ja tarjoavat sitten kullekin kokonaisuudelle yksiselitteisen heuris-
tikan. Viimeinen malleja erotteleva ominaisuus on mallien kyky kattaa
kehitysprosessin eri vaiheet. Davisin ja McFarlanin malleja voidaan kutsua
epéjatkuviksi siind mielessé, ettd ne keskittyvat vain kehitysprosessin
alkuvaiheisiin. McFarlan keskittyy mittaamaan, miten uusi projekti vaikuttaa
kokonaisriskiin ja Davis puolestaan pyrkii valttdmaan keskeneriisia ja
epatarkkoja vaatimusméaaérittelyja. Alterin ja Ginzbergin sekd Boehmin
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malleja voidaan sitéd vastoin kutsua jatkuviksi. Boehmin malli kattaa
kehitysprosessin vaiheet aina tarvemaarittelysté ohjelmiston kokoonpanoon
asti. Vastaavasti Alterin ja Ginzbergin malli kattaa koko kehitysprosessin
sisdltden ohjelmiston organisaationaalisen kayttéénoton. (Lyytinen ym.
1998, 242-245).

Oman n&kodkulman mallien yhdistelemiselle tuovat myés niiden eroavai-
suudet riskien lahestymistapojen suhteen. Iversen ym. ovat tutkineet, mista
nakodkulmasta eri mallit olivat suunnitelty. Neljan klassisen mallin kohdalla
lahestymistavat riskejd kohtaan eroavat huomattavasti, sillda neljasta
mahdollisesta luokasta klassiset mallit levittaytyvat kolmeen. McFarlanin
riskiportfolio-malli luetaan riskistrategiamalleihin, jotka pyrkivat liittamaan
yhteisiin riskitekijéihin yhteiset vastatoimet. Alter & Ginzbergin toimeenpano-
malli ja Boehmin riskikeskeinen-malli edustavat puolestaan riski-/vastatoimi-
listatyyppisid malleja, joille ominaista on jarjestyksellinen lista riskeista ja
niihin liittyvistd vastatoimista. Viimeisena Davisin kontingenssi-malli luetaan
riskistrategia-analyysimalleihin, jotka perustuvat yksityiskohtaiseen riskien
ymmartamiseen seka jarjestelmélliseen ja kokonaisvaltaiseen riskienhal-
lintaprosessiin. (lversen ym. 2000, 401-402). Iversenin ym. kehittdma
luokittelu antaa mahdollisuuden mallien vahvuuksien ja heikkouksien
I6ytamiseen ja ndin edesauttaa tehokkaiden malliyhdistelmien |6ytamista.

4.4.2 Rajoitukset

Mathiassen ja Stage (1992, 161) ovat luoneet periaatteen monimut-
kaisuuden ja epavarmuuden rajallisesta vahentédmisesta (Principle of
Limited Reduction). Taméan periaatteen mukaan erilaisia ohjelmistosuunnit-
telulahestymistapoja voidaan yhdistellda tehokkaasti vain rajalliseen
pisteeseen saakka. Mathiassenin ja Stagen periaatteen mukaisesti moni-
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mutkaisuuden vahentaminen analyyttisella 1ahestymistavalla saattaa nostaa
esille uusia epavarmuustekijoitd, jolloin vaaditaan kokeilevia vastatoimia
naiden epavarmuuksien hallintaan. Vastaavasti jos epavarmuutta yritetdan
vahentaa kokeilevan lahestymistavan avulla, niin se saattaa synnyttas uusia
monimutkaisuuden lahteitd, jolloin vaaditaan analyyttisia vastatoimia. Tata
periaatetta voidaan soveltaa my&s riskienhallintamallien yhdistelemiseen;
periaate tarjoaa yksinkertaisen mutta samalla tehokkaan teoreettisen
kehyksen yhdistella riskienhallintamalleja. (Mathiassen & Stage 1992, 161—
179).

Rajallisen vahentamisen periaatteen taustalla on kasitys ohjelmistosuunnit-
telutilanteesta, jonka ominaispiirteet kuvataan niiden monimutkaisuudella ja
niihin liittyvien epavarmuuksien avulla (kuvio 4). Monimutkaisuus edustaa
relevantin tiedon maaraa kyseisessa tilanteessa. Vastaavasti epdvarmuus
edustaa tiedon saatavuutta ja luotettavuutta. (Mathiassen & Stage 1992,
162).

KUVIO 4. Ohjelmistosuunnittelutilanteen ominaispiirteet

Matala
Monimutkaisuus <
Korkea

Tilanne
Matala
Epévarmuus <

Korkea

Laéhde: Mathiassen & Stage 1992, 162 (mukailtu)
Saarinen ja Vepsélainen esittavat, etta perinteiset kontingenssi-mallit (kuten

Davisin kontingenssi-malli) ovat riskienhallintaan sellaisenaan riittavia
projekteissa, joissa epédvarmuudet ovat alhaisia eli esimerkiksi kehitettéva

45



jarjestelméa on pieni, vaatimusmaarittelyt pysyviéa ja kaytettéavat teknologiat
tuttuja. Korkean epavarmuuden omaavissa projekteissa (vaatimus-
madarittelyt muuttuvia, jarjestelma suuri, teknologia tuntematon jne.)
kuitenkin kaivataan kehitysmenetelmia, jotka tukevat paremmin proto-
tyyppien avulla kehittamista. Kuten edelld, myds Saarinen ja Vepsélainen
esittavat, ettd monimutkaisuus ja epavarmuus yhdesséd maarittelevat kulloi-
senkin kehitystilanteen. (Saarinen & Vepsaldinen 1993, 92-117).

CASE

5.1 Monikansallinen Yritys A

Tutkimuksen empiriaosana kaytetdan monikansallisen Yritys A:n toteut-
tamaa toiminnanohjausjarjestelmaprojektia. Konsernitasolla yritys on omalla
alallaan yksi maailman suurimmista. Sen maailman laajuinen liikevaihto oli
vuonna 2003 yli 13 miljardia euroa ja se tyéllisti 77,000 ihmista yli 60
maassa.

Suomessa yritys on toimialansa markkinajohtaja ja se yltdaa yli 400
miljoonan euron liikevaihtoon. Henkilostéa yritykselld on Suomessa liki 300
ihmisen verran. Yrityksen liiketoiminta on karkeasti jaettu kahteen
liketoiminta-alueeseen, kuluttajatuotteisiin (85 % osuus Suomen liike-
vaihdosta) ja ammattituotteisiin. Kuluttajatuotteet ja niiden toiminta on
edelleen jaettu Euroopassa seitsemaan klusteriin, jotka yhdessa kattavat
kaikki Euroopan maat. Suomen klusteriin kuuluu Suomen lisédksi muutamia
Ita-Euroopan maita. Tassa tutkimuksessa on tarkoitus keskittyd paa-
asiallisesti Suomen kuluttajatuote-klusterille toteutettuun ERP-projektiin.
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Samaista jarjestelmda on sittemmin implementoitu "roll-out” -tekniikalla
muihinkin Euroopan maihin, mutta projektien keskeneraisyydesta johtuen ne
sivuutetaan tassa tutkimuksessa.

5.2 Toiminnanohjausjarjestelméaprojekti

Projektin ké@ynnistévana tekijana oli tarve saada euron kanssa yhteensopiva
jarjestelma kayttéén 1.1.2002. Vanha kaytéssa ollut jarjestelma, JDE World
(JD Edwards, nykyaan Oracle/PeopleSoft:n omistama), ei tukenut Euroopan
yhteisvaluuttaa sellaisenaan vaan se olisi vaatinut paivityksen. Lisaksi
vanhaan jarjestelmaan oli tehty lukuisia modifikaatioita sen elinkaaren
aikana ja tama teki paivitysvaihtoehdon mahdottomaksi tai ainakin erittéin
kalliiksi toteuttaa. Muutaman eri vaihtoehdon joukosta ratkaisuksi ongel-
maan valittin tutun toimittajan JDE OneWorld Xe -ohjelmisto. On
huomattava, ettd kyse oli samasta toimittajasta huolimatta kokonaan
uudesta jarjestelmasta, ei vain paivityksesta.

Johtuen paaasiallisesti erittdin tiukasta aikataulusta uusi ohjelmisto
paatettin ottaa kayttédn sellaisenaan eli ilman, ettd siihen tehtaisiin
modifikaatiota. Ainoa poikkeus tasta oli se, ettd Yritys A paatti jatkaa
kaytossa olevalla varastonhallintajarjestelmaélla eli taman ja uuden jarjestel-
man vaélille paatettiin rakentaa rajapinta samassa projektissa. Tahan vaikutti
se, ettd kyseinen jarjestelmd on Euroopassa standardiasemassa. Myés
varastonhallintajarjestelman paivitys toteutettiin projektin yhteydessa.
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5.2.1 Projektiorganisaatio

Projektiorganisaatio (kuvio 5) muodostettiin siten, ettd projektilla oli oma
ohjausryhmaénsa (steering group), joka muodostui kahdeksasta henkilosta.
Ohjausryhmén henkilét valittiin eri toiminnoista siten, etté kaikki nakékulmat
yrityksen kannalta oli katettu; ryhma sisélsi ylintd johtoa, talousihmisia,
liketoiminnan/myynnin edustajia, Is-johtoa seka teknologista asiantunte-

musta.

Projektin ohjausryhmén alla toimi kahden ihmisen muodostama projektin
johtoryhma, jossa myods tata tutkimusta varten haastateltu henkild toimi.
Projektin johtoryhman tydskentelyaika oli omistettu projektille eli he
panostivat 100 % ajastaan projektille. Projektin johtoryhman tukena toimi
arkkitehtuurista ja laadusta vastaava yksikkd, jonka vastuulla oli myos
varastonhallintajarjestelman kanssa tarvittavan rajapinnan toteuttaminen.

Edelleen projektin johtoryhmén alla toimivat talous-, jakelu-/varasto- ja
teknologiatoimintoihin jaetut yksikét. N&ma yksikét oli rakennettu paa-
asiassa johtavista kayttajistd, mutta mukana oli myds ulkopuolisia
konsultteja ja asiantuntijoita. Johtavat kayttajat omistivat projektille
henkildsta riippuen 20-80 % tydajastaan. Taman liséksi teknologiayksikdn
alla oli viela kaksi alayksikkda, infrastruktuurista ja kehityksestéd vastaavat
yksikot.
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KUVIO 5. Projektiorganisaatio

OHJAUSRYHMA
- 8 henkilod
ARKKITEHTUURI & PROJEKTIN
LAADUN YARMISTAMINEN JOHTORYHMA
- 2 henkilod
rajapinta
varastonhallintajirjesteimisn
g I S |
varaztonhallintajirjesteimiin TALOUS JAKELU ? YARASTO TEKNOLOGIA
piivitys
- 5 johtavaa kiyeesjss - 5 johtavaa kiyeedjss - 1 T-0s3ston henkils
- 2 konzulttia - 1T-0z3ston henkile
- 2 konzulttia
INFRASTRUKTUURI KEHITYS
= 1[T-0zazton henkils - JOE konzultit
- 1 konzultti

5.2.2 Projektin aikataulutus

Erindisista syista projektin kaynnistys viivastyi niin paljon, ettid virallinen
aloituspaiva oli vasta 12.4.2001. Tahan vaikuttivat muun muussa konsernin
tasolla silloin kaydyt keskustelut keskuskoneiden mahdollisesta siirts-
misestd kokonaan toiseen maahan. Samaan aikaan Suomessa ei ollut
vapaata AS400-konetta, joten projekti kdynnistettiinkin aluksi NT-pohjalle.

Projekti aikataulutettiin (kuvio 6) siten, etta uusi jarjestelma olisi tuotannossa
2.1.2002 lahtien. Kaytanndssa projektin ensimmainen vaihe kesti aloitus-
paivasta aina syyskuun alkuun asti. Tahdn mennessé tavoitteena oli valmis
liiketoimintamalli.
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Ensimmainen vaihe sisalsi mm. seuraavia vaiheita:

o Projektin suunnittelu

° Koulutus

® Tapahtumavirtojen ja liiketoimintaprosessien mallintaminen

o Rajapintojen méaritteleminen

® Varastonhallintajarjestelman paivitys ja rajapinnan kehittdminen

° NT testiympériston kayttdminen ja uuden AS400 ympéristdn pystyttdminen

Projektin toinen vaihe, joka kesti syyskuulta aina joulukuun puoleenvaliin
asti, sisdlsi pddasiassa dokumentointia, havaittujen ongelmien ratkaisua ja
tarvittavien modifikaatioiden rakentamista seké& uusien rajapintojen testaami-
sesta. Vaiheen tavoitteena oli valmis konfiguraatio. Joulukuun puolenvalin
jalkeen jaljella olivat enda kayttéénotto ja datan siséan vieminen. Virallinen
kayttodnottopaiva oli siis 2.1.2002.

KUVIO 6. Projektin aikataulutus

*
i ; * ot
I e
} Projekti : Dokumentointi|| LOPPUKSyttdjien : :
: suunnittely : koututuz H \
| . i |
: 1 | 1
1| Koulutus Koulutus . I !
] 1 : 1
i ; 1 i
1 : ] i Ongelmien ratkaizy ¢ ! Das ||
: L ' maliat : modifikaatiot !I sisiin :
1 ]
! - i i
! T e 1 |
1 R P I Rajapintojen I I
i i ® ! testaus ! !
! 1 1
! + i 1
! ! i i
! Varastonhallintajirjestelmin piivityz jo || l !
: rajapinta : | |
1 1
| e | 3 1
Aloituz Liiketoimintamallit valmiina Konfiguraatio Kiyttdonotto
12.4.2001 3.9.2001 valmiz 14.12.2001 2.1.2002
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5.2.3 Tyokalut

Projektin tyOkaluina kaytettiin seka tuttuja, yleisesti kaytbssa olevia etta
jarjestelma spesifeja tydkaluja. Esimerkkina tutuista tydkaluista mainittakoon
GANT-kaavio, jonka avulla aikataulutusta rakennettiin. Mallintaminen tehtiin
JDE:n omalla tydkalulla (JDE Solution Builder) liiketoiminnan maéarittelemien
prosessien pohjalta. Testaus toteutettiin ensiksi yksikkétasolla ja vasta sitten
yhdistelméana. Testaus toteutettiin JDE:n tarjoamilla tyékaluilla.

5.3 Projekti riskienhallinrnan ndkékulmasta

Paavastuun projektin riskienhallinnasta kantoi projektinjohtoryhma. Riskien-
hallinnan paatyékalu oli tarkistuslista tai paremmin sanottuna riskilistat.
Kéaytanndn riskienhallintatybhén kuului esimerkiksi riskilistojen paivittamista
sitd mukaa, kun listalla olevia riskeja eliminoitiin tai uusia ilmaantui. Tamén
liséksi riskienhallintehtéviin liittyi vastatoimien suunnittelu, riskien arviointi ja
seuranta seka informaation kerddminen, hallinta ja jakaminen.

Johtoryhméa paivitti seurantaraportteja riskeistd kahden viikon valein. Talla
raportilla seurattiin edellisissd raporteissa ilmenneita riskeja sekd myds
kartoitettiin seuraavan kahden viikon jakson aikana mahdollisesti ilmaan-
tuvia riskeja. Jokaiselle raportoidulle riskille nimettin my&ds vastuullinen
omistaja sekd mahdolliset toimet ja ratkaisut riskin eliminoimiseksi.
Raportoidut riskit saivat liséksi liikennevalojen mukaisen varin sen mukaan
millaisiksi ne koettiin ja missd vaiheessa niiden eliminoiminen tai vasta-
toimien toimeenpano oli. Raportilla seurattiin jatkuvasti myds budjetissa
pysymista.
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Projektin ohjausryhma kokoontui kerran kuukaudessa lapikdymaan projektin
etenemista. Kaytédnndssa johtoryhma laati palaveriin standardimuotoisen
esityksen, jossa lapikaytin sekd edeltdaneen kuukauden ettd seuraavan
kuukauden tarkeimmat vaiheet ja esiin tulleet asiat. Raportti sisalsi aika-
taulullisen tilannekatsauksen ja listauksen valmiiksi saaduista seka tekeilla
olevista kohdista. Esiin nostettin myds mahdolliset ongelmakohdat ja
naiden ratkaisut.

Raportti sisélsi myds katsauksen saavutettavissa olevista yksil6itavista
hyddyista, nadiden tuomista taloudellisesta hyodyistd seka siitd oliko
kyseinen hytty edelleen saavutettavissa. Esimerkki tallaisesta oli uuden
jarjestelmén yllapidon kustannussaastét, joiden vaikutus maariteltiin olevan
seuraavan 3 vuoden aikana 160.000 euroa. Myds paluupisteet oli maaritelty
raportilla. Raportilla kasiteltin korvaavat vaihtoehdot (fall back options)
sellaisille tilanteille, jotka vaarantaisivat projektin onnistumisen. Naille
mahdollisille korvaaville vaihtoehdoille oli annettu paivamaara, jonka jalkeen
niihin ei voitu enda turvautua. Vaihtoehtojen kaytblle oli laskettu myos
kustannus, joka toteutuisi siind vaiheessa jos vaihtoehtoa jouduttaisiin
kayttdamaan. Esimerkkind mainitusta vaihtoehtoisesta toteutuksesta oli muun
muassa mahdollisuus korvata kaytéssa ollut varastonhallintajérjestelma JDE
OneWorld jarjestelm&én kuuluvalla sovelluksella. Jos tdhan vaihtoehtoon
olisi pitéanyt turvautua esimerkiksi rajapinnoista johtuvien ongelmien takia,
olisi se voinut synnyttda riskit uudesta ohjelmistosta, resursseista ja/tai
yhteensopivuudesta muiden kaytéssa olleiden tietojarjestelmien kanssa.
Mahdollinen turvautuminen téhan vaihtoehtoon olisi tuonut mukanaan
55.000 euron kustannuksen. Lopuksi raportilla kasiteltin myds havaitut
riskitekijat seka niiden vaatimat toimet. Listaa paivitettiin tarpeen mukaan
niin, etta sisalsi aina ajankohtaiset uhkatekijat.

52




5.4 Projektin riskianalyysi

Seuraavassa esitelladn tekijoita, jotka projektiorganisaatio maaritteli
riskeiksi. Riskit eivat ole keskindisessé jarjestyksessa, koska nain ei
my&skaan toimittu projektissa. Resursseihin perustuvia riskeja olivat muun
muassa projektiorganisaation sitouttaminen projektitydhén, ongelmana
tassa oli tybajan jakaminen normaalien tybtehtavien ja projektitehtévien
valilla. Mybés mahdolliset sairaustapaukset mainittiin riskiksi, koska
korvaavia henkil6ita oli vaikea 16ytaa tai heita ei ollut ollenkaan. Investointi-
paatés projektiin tehtiin vasta varsin mybh&aén, vain muutamia viikkoja
ennen viimeistd mahdollista projektin kdynnistamispaivaa (17.4.2001). Oli
siis mahdollista, ettei lopullista investointipaatdsta olisi hyvaksytty, vaikka
projektin taustatoimet olivat jo pitkalla. Tama oli selkea riski. Projektille ei
myo6skaan ollut mink&énlaista varasuunnitelmaa vield projektin k&ynnistys-

vaiheessa.

Yksi suurimmista riskeistd oli, miten lokaalien liiketoimintaprosessien
sovittaminen suoraan hyllylta otettuun (plain vanilla) jarjestelmaan onnis-
tuisi. Tahan liittyi myds riski tietamyksen ja tuntemuksen puutteesta uuden
jarjestelman suhteen seka liiketoiminnallisesta etté erityisesti teknologisesta
nakdkulmasta.

Huomattavan riskin aiheutti my&s rajapintojen rakentaminen uuden jarjes-
telmén ja muiden k&ytdssa olleiden jarjestelmien vélille. Mahdollisiksi
ongelmiksi maariteltiin mybs samanaikaiset liiketoiminnan vaatimat muutok-
set asiakasrakenteissa seka vanhan jarjestelman datan laatu. Lisaksi
huolenaihetta antoi todella tiukka aikataulu ja tasta johtuva kiire esimerkiksi
kayttajakoulutuksen kanssa.
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Edelle esitellyt riskit olivat sellaisia, jotka maariteltin jo ennen projektin
virallista alkupaivaa. Niille oli luonteenomaista, ettéd ne olivat voimassa lapi
projektin koko elinkaaren. Seuraavassa viela esimerkin omaisesti muutamia
sellaisia riskejd, jotka nousivat uhkaamaan projektin onnistumista kesken
projektin, mutta jotka pystyttiin eliminoimaan tarkoituksenmukaisilla vasta-
toimilla, tai ne eivat toteutuneet ollenkaan. Kuvatun kaltaisiksi uhiksi
nousivat esimerkiksi, projektin ulkopuoliset, euroon liittyvat operaatiot kuten
yhtenevét hintalistat sekd operationaalisen ympéristén valmius, joka liittyi
Yritys A:n oman tietotekniikkaosaston toimiin.

PROJEKTIN ANALYSOINTI TEORIOIDEN NAKOKULMASTA

Tarkastelemalla Yritys A:n toiminnanohjausjarjestelmaprojektia aikaisemmin
esitettyjen teoreettisten nakemysten ja mallien nadkékulmasta tavoitteena on
ollut 16ytaa niin mahdollisia yhtalaisyyksia kuin myds ominaisuuksia, niin
projektin kuin teorioidenkin, jotka muodostavat esteen mallien hyvaksikayt-

tamiselle.

6.1  Havaittujen riskien luokittelu

Kuten jo aikaisemmin on kaynyt ilmi, riskien maarittdaminen ja havainnoi-
minen toteutettiin projektissa suhteellisen epéformaalisti. Projektin alussa
madariteltyja riskeja ei luokiteltu sen tarkemmin omiin luokkiinsa vaan ne
ainoastaan listattiin. Kuitenkin projektissa méaariteltyjen riskien valilta 16ytyi
yhtalaisyyksia, joiden avulla riskejd olisi voitu luokitella. Esimerkiksi
resurssiperdiset riskit, projektiryhman omistautuminen ja mahdolliset
sairaustapaukset, ovat luonteeltaan hyvinkin samanlaisia ja voidaan lukea



kuuluvaksi esimerkiksi Barki ym. esittdmaan riskikategoriaan 4, riittamat-
tomat resurssit. Samalla tavoin sovelluksen monimutkaisuus kategoriaan
(riskikategoria 2) voidaan lukea riski teknologian tuntemattomuudesta seka
uuden ja olemassa olevien jarjestelmien rajapintoihin liittyva riski. (Barki ym.
1993). Vastaavasti Westfall esitti luokittelun, jonka teknologiariski- ja
henkilostoriskiluokat olisivat kuvanneet edellda mainittuja projektin riskeja
(Westfall 2000, 33). Riskienluokittelun etuna on riskien parempi ja helpompi
hallinta seké niiden valisten suhteiden selkiytyminen. Samaan riskiluokkaan
kuuluville riskeille on mahdollista |6ytdd samantapaisia vastatoimia ja nain
helpottaa riskienhallintaprosesseja. Riskiluokittelujen tunteminen edesauttaa
projektiorganisaatiota maarittamaan ja l6ytamaan riskeja luokittelujen
tarjoamien nakdkulmien kautta.

Projektille maaritettyjen riskien listalta 16ytyi myds tutkijoiden tarkeimmiksi
luokittelemia riskeja. Esimerkiksi Jiang & Klein nimesivat sovelluksen
monimutkaisuuden ja teknologian hankinnan yhdeksi kolmesta, useimmin
esitetysta riskistad (Jiang & Klien 2001, 8). Vaikka omien riskien I16ytyminen
tutkijoiden maarittelemilta listoilta ei tuo ratkaisuja varsinaisiin ongelmiin,
saattavat listat kuitenkin auttaa projektiorganisaatiota hahmottamaan

projektinsa riskeja paremmin.

6.2 Riskienhallintaprosessi

Kuten tutkimuksen teoriaosassa todettiin suuri osa projektijohtajista kayttaa
erilaisia riskienhallintametodeita tehtavissaan, mutta tastd huolimatta
kuitenkin vain 25 % projektijohtajista ymmartda riskin kasitteistén ja
hyddyntaa tata tehtavissaan (Ropponen & Lyytinen 1997, 43). Lisaksi Barry
Boehm on todennut, ettd kasitteet riskien tunnistaminen, riskien arviointi,
riskienhallintasuunnitelma ja riskien seuranta ovat valitettavan usein projek-
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tijohtajille tuntemattomia siitd huolimatta, ettd juuri néistd huolehtimista
heidan tyénsé on (Boehm 1989, 1).

T&han tutkimukseen liittyvassa projektissa on I6ydettavissa samoja piirteita;
esimerkiksi projektin riskit maaritettiin ja niitd seurattiin jarjestelmallisesti,
mutta niitd ei kuitenkaan esimerkiksi luokiteltu tai asetettu keskindiseen

jarjestykseen.

Voidaankin sanoa, ettd case-projektin riskienhallinta saavutti teorioiden
vaatimukset karkealla tasolla. Esimerkiksi Schmidt ym. nakevat riskien-
hallintaprosessin karkealla tasolla kahtena tehtévana, riskien arvioimisena ja
tarpeellisten toimien toteuttamisena naiden hallitsemiseksi (Schmidt ym.
2001, 5). Tama toteutui selkeasti ja todistetusti myds projektissa. Jos
kuitenkin projektin riskienhallintaprosesseja halutaan katsoa tarkemmalla
tasolla, ei sieltd ldydetd esimerkiksi riskitekijdille kuuluvien todenn&kdi-
syyksien selvittamista, mik& on esimerkiksi Schmidt ym. esittdmén riskien-
hallintaprosessin seuraava askel. Toisaalta case-projektin riskienhallinta-
toimet seuraavat suhteellisen hyvin Boehmin esittdm&a ohjelmistoriskien
hallintaan tarkoitettua suunnitelmaa; (1) projektissa maariteltiin suurimmat
riskit, (2) havaituille riskeille oli ratkaisusuunnitelma, (3) riskilistaa paivitettiin
jatkuvasti, (4) riskitekijdiden statusta korostettiin ja vertailtin esimerkiksi
likennevalovarien avulla ja (5) tarvittaessa vastatoimenpiteet kaynnistettiin
(Boehm 1988, 34).

Analysoimalla projektin riskienhallintaprosesseja voidaan hyvaksytysti
todeta, ettéd projektissa panostettiin kyllé riskienhallintaan mutta ei kuiten-
kaan riittdvissa maarin, jotta teorioiden tarjoamia ty®ékaluja olisi voitu taysi-
maaraisesti hyddyntaa. Projektissa tydkaluina kaytettiin 1ahinna riskilistoja ja
tata kautta tunnistetuille riskeille ratkaisutoimien kehittamista. Kuten todettu
prosesseista 16ytyi paljonkin yhtalaisyyksia esimerkiksi Boehm esittdmaan
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viiteen riskienhallintasuunnitelman vaiheisiin. Positiivista oli my&s projektin
riskienhallintatoimien suunnitelmallisuus. Toisin sanoen riskeja ja niiden
kehittymista seurattiin jarjestelmallisesti viikoittain.

Jarjestelmallisen seurannan liséksi projektissa olisi pitdnyt pyrkia riskien-
hallinnan seuraavalle tasolle eli yrittdd hyddyntéda teorioiden tarjoamia
tydkaluja riskien maarittamiseksi, jatkaa havaittujen riskien luokittelulla,
tehda kattava ja kokonaisvaltainen riskienhallintasuunnitelma, yrittdd maarit-
tada todennakoisyyksia madaritetyille riskeille ja tatéd kautta edelleen paasta
kvantitatiivisesti maarittdmaan riskeihin liittyvia seuraamuksia. Ongelmana
seuraavalle tasolle paasyssd on todennakoisyyksien maarittely. Kuten
esimerkiksi Barki ym. totesivat, on riskien kvantitativinen mittaaminen
ongelmallista, koska monissa tapauksissa epéatoivottujen tapahtumien
todennakoisyysjakaumien selvittdminen on erittdin vaikeaa ja liséksi
epéaluotettavaa (Barki 1993, 204).

Kaikista teoreettisen puolen ongelmista huolimatta case-projektissa oli
kuitenkin otettu ainakin ensimmainen askel kohti riskien toteutumis-
todennakoisyyksien madarittamistd kohtaan, silld projektissa oli mitattu
kvantitatiivisesti vaihtoehtoisten toteutustapojen kustannuksia. Tdéma on
selvd merkki kvantitatiivisen ajattelun lasnéolosta ja halusta selvittda

riskeista koituvia seuraamuksia.

6.3 Liitokset klassisiin malleihin

On selvaa ettei case-projekti istu sellaisenaan suoraan minkaan esitetyn
riskienhallintamallin oletuksiin ja tdmé& on taysin odotettuakin, kun otetaan
huomioon mallien piirteet, kehitysajankohdat seké projektin ominaisuudet.
Tietojarjestelmien kehitys on ollut nopeaa viimeisten vuosikymmenien
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aikana, eikd nain ollen pari vuosikymmenta sitten kehitetyt teoriat enaa
vastaa nykypaivan jarjestelmia. On kuitenkin mielenkiintoista, ettd edelleen
naista klassisista malleista l6ytyy lainalaisuuksia, jotka patevat myods
nykypaivan projekteissa. Myds mallien yhdisteleminen antaa uusia tapoja
soveltaa malleja kaytantdéon ja saa mallit vastaaman paremmin nykypéivan
projektien ominaisuuksia.

6.3.1 Projekti ja klassiset riskienhallintamallit

Tutkimuksessa kéaytetystd case-projektista 16ytyy yhtyméakohtia kaikkiin
aikaisemmin esiteltyihin klassisiin malleihin. Esimerkiksi Warren McFarlan
nakee riskien syntyvdn kolmen ulottuvuuden kautta; projektin koko ja
rakenne seka kaytettavan teknologian tuntemus muodostavat yhdessa
projektin riskitason. Taman jalkeen projekti voidaan asettaa riskitason
mukaiseen riskikategoriaan, joita McFarlan maaritteli kahdeksan. Tutkimuk-
sessa esitelty projekti kuuluu ilman muuta teknologisesti vaativaan ja
rakenteellisesti matalaan eli korkean riskin kategoriaan. Taméa siksi, etta
teknologian hallinta osoittautui projektin ehka suurimmaksi riskiksi ja
projektin rakenteellisuus oli samaan aikaan matala johtuen muun muassa
valmisohjelmiston kaytostd sek& osaltaan my®s resurssien puutteesta
(tydvoima, aika, talous). McFarlanin mukaan tietyn riskikategorian omaava
projekti vaati tietynlaista johtajuutta. Case-projektin tapauksessa vetsjilta
vaaditaan teknistd tietdmysta ja kokemusta sek& kykyd kommunikoida
naistd kayttdjile. (McFarlan 1981, 19-21). Tahén sitten loppuukin
McFarlanin tarjoamat tyékalut, esimerkkiprojektia ei ollut misséén vaiheessa
ajateltu osana riskiportfoliota eikd véahiten siksi, ettei kyseinen ajattelutapa
ollut Yritys A:ssa kaytdssa.

58



Gordon B. Davisin kontingenssi-malli toimii huonosti esimerkkiprojektin
kohdalla lahinna siksi, ettd kyseessd oli paaasiassa valmisohjelmisto-
projekti. Davisin malli keskittyy ensisijaisesti tarjoamaan tydkaluja onnis-
tuneen vaatimusmaarittelyn aikaansaamiseksi. Toisaalta malli olisi varmasti
tarjonnut apuja uuden ja kaytdssa olleiden jarjestelmien valisten rajapintojen
ja kayttoliittymien suunnitteluun. Esimerkiksi Davisin strategiavalintamallin
mukainen johtaminen nykyisestd jarjestelméasté -strategia olisi ollut kaytto-
kelpoinen case-projektin tapauksessa. (Davis 1982, 21).

Barry Boehmin esittdmé& riskikeskeinen-malli tarjoaa puolestaan moniakin
hyddyllisia tydkaluja, joita olisi voitu hyddyntda projektissa. Ensinnékin
Boehmin esittdméa riskienhallintaprosessi auttaa hallitsemaan ja ymmar-
tamaan riskienhallintatoimia kokonaisvaltaisesti. Prosessi on johdonmu-
kainen ja jarjestelmallinen, se antaa riskeihin monta eri ndkékulmaa seka
auttaa nain huomaamaan vaikeastikin havaittavia riskeja. Lisdksi Boehm
esitti riskialttiuden kasitteen, jonka avulla riskeja voitiin vertailla keskenaan.
Taman avulla pystytdan edelleen johtamaan péaatdksentekopuu, joka
havainnollistaa eri lopputulemat ja niiden vaikutukset. Kuten aikaisemmin,
myds tassd tapauksessa Yritys A:n projektin kohdalla ongelmaksi olisi
muodostunut riskien todennakoéisyyksien maarittaminen. Té&std huolimatta
Boehmin malli olisi tarjonnut paljon hyddyllisid tekniikoita projektiorgani-

saation ulottuville.

Alter ja Ginzbergin toimeenpano-malli kéarsii hieman vanhuudestaan. Jo
mallin perusolettamus, jonka mukaan tietojarjestelman kayttdénotto on sita
menestyksekkdampaa mitd paremmin kehitysprosessi hallitaan ja toteute-
taan, paljastaa, ettei malli sovi case-projektiin kovinkaan hyvin. Vastaan
tulee jalleen se tosiasia, etta Yritys A kaytti projektissaan valmisohjelmistoa,
joten varsinainen ohjelmiston kehitys ja& taman ulkopuolelle. Kuitenkin
tassad kohtaa aivan kuten Davisin kontingenssi-mallinkin kohdalla Alter ja
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Ginzberg tarjoavat tybkaluja onnistuneeseen toteuttamiseen. Ginzbergin
seitsemankohtainen malli, joka kuvaa tietojarjestelman implementointia
organisaatiomuutoksen nakoékulmasta, sisaltdd monia vaiheita, jotka
edesauttavat saavuttamaan toivotun lopputuloksen. Esimerkkiprojektin
loppuraportissa seka kayttéénoton jalkeisessa ulkopuolisessa arvioinnissa
projektia moitittiin paattamisen osalta, projektiorganisaatio jai pitkaan
vastaamaan esimerkiksi tukitoiminnoista eikd jarjestelman omistajuutta
onnistuttu siitdmaan projektin paatyttyd. Ongelmaan olisi osattu varautua
paremmin viitaten Ginzbergin mallin kohtaan paattaminen (7 kohta), jossa
varmistutaan, ettd uuden jarjestelmé&n “omistajuus” ja kontrollointi ovat
siirtyneet sen kayttijille ja yllapitajille. (Alter & Ginzberg 1978, 23-24).

6.3.2 Projekti ja yhdistelmamallit

Alan tutkijat ovat yksimielisia siitd, ettd eri riskienhallintamalleja
yhdistelemalld voidaan saavuttaa paremmin kuhunkin kyseessa olevaan
tilanteeseen sopiva malli, joka sopeutuu juuri sen projektin vaatimuksiin.
Kun lahtékohdaksi otetaan Lyytisen ym. esittdma analyysi neljasta
klassisesta mallista, voidaan esimerkkiprojektille helposti 16ytéda yhdistelma-
malleja, jotka olisivat varmasti tarjonneet keinoja ja tyokaluja riskien-
hallintaan.

Jos projektia ajatellaan sosio-teknologisen mallin nakékulmasta, voidaan
sen todeta selkeasti painottuvan teknologiaelementtiin. Projektiorganisaatio
maaritteli jo projektin alussa teknologian haasteellisuuden ja tuntemat-
tomuuden yhdeksi suurimmista riskeistd. Boehmin riskikeskeinen-malli
nojaa vahvasti perinteisiin ohjelmistoteknisiin ratkaisuihin ja on titd kautta
vahva sosio-teknologisen mallin teknologiaelementin n&kodkulmasta
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(Lyytinen ym. 1998, 242-245). Tasta syystd Boehmin riskikeskeinen-malli
olisi varmasti tarjonnut tydkaluja esimerkkiprojektiin tassakin yhteydessa.

Toisaalta projektissa oli esilla myés sosio-teknologisen mallin toimijaele-
mentti; nahtiinhan tydvoimaresurssien puute selkeana riskind. Myos
teknologinen osaamattomuus oli osaltaan toimijaelementtiin liittyva riski.
Lyytinen ym. I6ysivat, ettd toimeenpano-mallin ja riskikeskeinen-mallin
yhdistelemasta syntyy malli, jossa riskien tunnistaminen ja paéatostaktiikat
ovat geneerisempia verrattuna alkuperaisiin malleihin (Lyytinen ym. 1998,
246). Tallainen yhdistelmamalli olisi saattanut olla erittéin toimiva myos
case-projektin tapauksessa. Boehmin mallin tydkalut olisivat auttaneet
teknologia painotteisissa riskeissa ja Alterin ja Gizbergin malli olisi ottanut
huomioon myés toimijaelementtiin liittyvia tekijoita.

Huolimatta yhdistelmamallien mahdollisesta toimivuudesta esiin nousee
kuitenkin muutamia, perustavaalaatua olevia ongelmia. Yhdisteimamallin
menestyksekds ja kokonaisvaltainen kayttd olisi edellyttdnyt ensinnakin
yksittaisten riskien todennakoéisyyksien maérittamista, jotta mallien kaytossa
olisi paasty seuraavalle tasolle. Toisekseen valmisohjelmiston kayttd olisi
estanyt joidenkin mallien tarjoaminen tybkalujen kéyton (esimerkiksi
prototyypitys). Néiden tySkalujen kaytté olisi tosin ollut mahdollista raja-
pintojen kehittdmisessd. Kolmantena ongelmana voidaan mainita, etté
teorioiden tuntemattomuus, yhdistelmémallit ja niiden menestyksekas
hyvaksikayttd edellyttavat oletettavasti viela enemman kokemusta ja
asiantuntemusta kuin yksittaisten mallien kaytto.
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TUTKIMUKSEN TULOKSET JA JOHTOPAATOKSET

7.1 Riskijohtamisen tydkalu

Tutkimuksen yhtena tavoitteena oli luoda projektiorganisaatioiden kayttéén
luonnos valineestd, jonka avulla ne pystyisivat kartoittamaan tietamystaan
riskienhallinnan kasitteista, tyokaluista ja menetelmistd. Samalla ty®kalu
auttaisi myds arvioimaan kéasissa olevaa projektia ja organisaation kayttamia
riskienhallintamenetelmia. Tyokalu luotiin klassisten riskienhallintamallien
nakokulmasta eli véliﬁe pyrkii vastaamaan niihin tarpeisiin, joita mallit ja
niiden kayttdminen nostavat esille. Valitusta nakékulmasta huolimatta
tavoitteena oli tehda vélineesta sellainen, ettd se toimisi hyvin mahdol-
lisimman erityyppisten projektien kanssa, eli se ei olisi sidoksissa mihinkaan
tiettyyn projektityyppiin. Lopuksi on viela todettava, ettei tutkimuksen
tavoitteena ollut luoda valmista, jokaisessa projektissa toimivaa valinetta,
vaan pikemminkin luonnos, minkd pohjalta vastaavaa voitaisiin kehittaa

edelleen.

Tybkalun perimmaisena tarkoituksena on antaa yksittaiselle projektiorgani-
saatiolle kasitys kyseessa olevaan projektiin liittyvasta riskitasosta. Tahan
paastaan kartoittamalla organisaation tietotasoa riskienhallinnan perus-
kasitteiden suhteen sekd@ mittaamalla kuinka hyvin organisaatio tuntee
riskienhallintamenetelmia ja -vélineitd. Toisaalta tydkalu mittaa myds
organisaation ymmarrystd projektista selvittdmalla kuinka hyvin projektin
ominaispiirteet tunnetaan ja millaisia riskitekijbita naistéd saattaa syntya.
Vélineen avulla saadaan my®és kuva menetelmistd ja valineista, joita
projektiorganisaatio riskienhallintatoimissaan kayttaa. Tybkalun tavoitteena
on toisaalta ohjata projektiorganisaatiota huomaamaan mahdolliset heikkou-
det niin oman tietdmyksen tason kuin kéytettyjen menetelmien ja vélineiden-

62



kin suhteen seka toisaalta tuoda esille projektin ominaispiirteitd. Kaikki
nama ovat tekijoitd, jotka vaikuttavat osaltaan projektiin liittyvaan

kokonaisriskitasoon.

Ennen tydkalun tarkempaa esittelyd on syytéd tuoda esille sen taustoihin ja
kayttoon liittyva tekija. Valineen tarkoituksena on ainoastaan ohjata projekti-
organisaation ajattelua ja huomiota mahdollisiin heikkouksiin tai epakohtiin.
Tybkalu ei anna vastauksia millaisia vastatoimia ilmenneisiin heikkouksiin tai
niistd mahdollisesti syntyviin riskeihin tulisi kayttda. Se ei myéskdan auta
valitsemaan projektiin sopivia riskienhallinnan valineitd. Sen tarkoituksena
on vain saada organisaatio ajattelemaan asioita teoreettisten mallien
nakokulmasta. Lisaksi on vield todettava, ettei valineen antamien tuloksien
tulisi vaikuttaa toteutettavien projektien valintaan, vaan vélineen tuloksia
kaytetaan tietamyksen lisdamiseen ja riskienhallintatoimien parantamiseen.

Tybkalu on kaytanndssa yksinkertainen kyselylomake (lite 1). Lomakkeen
kysymykset on luokiteltu neljaan paaluokkaan; riskienhallinnan kasitteiden
tuntemiseen, riskienhallintavalineiden tuntemiseen sekad projektin riskien-
hallinnassa kaytettdvien menetelmien ja tydkalujen kartoittamiseen. Kaikki
~ kysymykset ovat valintaruututyyppisid ja koostuvat viidesta vastausvaihto-
ehdosta (esimerkiksi El=0, VALILTA = 1/2/3, KYLLA=4.) Vastausvaih-
toehdot on pisteytetty, jotta kysymyksid voidaan keskindisesti vertailla ja
ennen kaikkea, ettd projektiin liittyvd riskitaso voidaan maaritella.
Kyselylomakkeen tuloksia tulkitaan siten, ettd mitd korkeamman piste-
méaaran kunkin kysymyksen kohdalla saa, sitd paremmin asiat ovat
riskienhallinnan kannalta kyseisessd kohdassa. Korkea pistemaara
esimerkiksi kéasitteiden tuntemisen kohdalla (eli vastaus HYVIN) tarkoittaa
kyseessa olevan kasitteen taydellistd ymmartamista, kun taas vastaavasti
esimerkiksi teknologian monimutkaisuus -kysymyksen kohdalla suurimman
pistemaaran tuottaa vastaus PIENI. Nama esimerkkitapaukset voidaan
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tulkita siten, ettd kasitteiden hyva tunteminen kasvattaa projektiin liittyvaa
riskienhallinnan tietdmystd ja tatd kautta pienentda projektin riskitasoa.
Samoin toimii my&s suuri pistearvo kaytettdvan teknologian yksinkertaisuus
-kysymyksen kohdalla eli teknologian yksinkertaisuus vahentaa projektiin
liittyvia riskeja. Lomakkeella on esitetty tavoitepisteméaara, joka voidaan
saavuttaa vain jos riskienhallinnan kasitteet, menetelmat seka valineet
tunnetaan ja niitd myds kaytetdan riskienhallintatoimissa ja viela, jos itse
projektiin liittyy vahainen riskitaso sen ominaispiirteiden kautta. Kysymysten
pisteyttdminen mahdollistaa luokkien ja kysymysten vertailun mika taas
edesauttaa mahdollisten ongelmakohtien havainnointia.

Lomakkeen voi tayttda ensiksi jokainen projektiorganisaation jasen itsenai-
sesti ja vasta sitten koko organisaatio yhdessa. Néin saadaan myds jasen-
ten yksittaiset nakemykset esiin ja niitd voidaan vertailla ryhman vastaaviin.
Tybkalun menestyksekés kayttdé vaatii ehdotonta rehellisyyttd ja objek-
tiivisuutta. Toisaalta voidaan todeta, ettd lomake kannustaa todenmukai-
seen vastaamiseen, silld projektin onnistuminen on koko projektiorgani-
saation etu. Todellisuuden valttely tdsséd kohtaa tietdd ongelmia projektin
myS&hemmissé vaiheissa.

7.2 Johtopditokset

Kappaleessa esitelladn tutkimuksen johtop&atbkset alussa kuvatun
tutkimusongelman nakoékulmasta, vastataan asetettuihin tutkimuskysy-
myksiin seka esitetdan, miten tutkimus saavutti tavoitteensa. Kappaleen
lopussa esitellaan viela mahdollisia jatkotutkimusaiheita.

Tutkimus kasitteli laaja-alaisesti tietojarjestelméaprojektien riskienhallintaa,
siihen liittyvia teorioita, riskienhallintamalleja sek& niiden tarjoamia
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tyoévalineita. Tutkimusongelman muodosti néiden teorioiden ja kaytanndssa
esiintyvien riskienhallintaprosessien vélinen kuilu. Esitettyyn tutkimus-
ongelmaan etsittiin ratkaisua kahden tutkimuskysymyksen kautta; ensin-
nakin tavoitteena oli esittéda tekijoita siihen, miksi teorioiden ja kaytannén
valilld on kuilu, sekd toiseksi etsid ratkaisua siihen, miten tata kuilua
voitaisiin kaventaa. Ennen tarkempaa johtopaatosten esittdmisté voidaan jo
nyt todeta, ettd tutkimus onnistui vastaamaan tutkimuskysymyksiinsa seka
saavuttamaan tavoitteensa.

Ensimmaiseen tutkimuskysymykseen, eli miksi teorioiden ja kaytannén
toimien valilld on Kkuilu, {/oidaan vastata analysoimalla riskienhallinta-
malleihin liittyvia teorioita ja samalla myds kaytadnndssé toteutettua projektia
ndiden nakokulmasta. Tata kautta tutkimus saavuttaa myés yhden tavoit-
teistaan eli se pystyy esittdméaan riskienhallintamalleihin liittyviad ominaisuuk-
sia ja tekijoita, jotka omalta osaltaan ehkaisevat niiden k&yt&annén
soveltamista. Seuraavassa naita tekijoita listattuna tutkimuksen etenemisen
mukaisesti eli alkaen kasitteista ja paatyen riskienhallintamalleihin suoraan
litettdvien ominaisuuksien kasittelyyn. Lopuksi on lisattava, ettsd ehkaisevien
ominaisuuksien rinnalla esitetdan myds mallien tai niihin liittyvien valineiden
tuomia mahdollisuuksia kaytanndn riskienhallinnan nakékulmasta.

Ensimmainen kaytdnndn soveltamista ehkaiseva tekija liittyy riskin kasit-
teeseen. Kuten teoriaosan alkupuolella esitettiin, on riskienhallinnan
tutkimusalaa jarruttanut yhteisen ja laajasti hyvaksytyn riskikasitteen
puuttuminen. Toiselle riskikasitteeseen kuuluva epétoivottu lopputulema
tarkoittaa yksikasitteisesti projektin ep&onnistumista, kun taas toiselle
epétoivottu lopputulema voi tarkoittaa monikésitteisesti budjetin ylitysts tai
epévakaata sovellusta johtuen projektissa mukana olevista eri toimijoista.
Samalla tavoin yleisen riskikasitteen toinen elementti on joidenkin tutkijoiden
keskuudessa eri tavoin ymmarretty. Toinen tarkoittaa silld todennakdisyytta
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ja toinen puolestaan epévarmuutta. Teoria puolella esiintynyt kasitteiden
moniselitteisyys on omalta osaltaan hidastanut riskienhallintamallien kehi-
tystda seka niiden yleistettavyyttad tutkijoiden keskuudessa. Esitetyt tekijat
ovat puolestaan vaikuttaneet myds niiden nakymattomyyteen kaytdnnon
puolella. Kuvattu ongelma heijastuu myos todellisuudessa toteutettavien
projektien riskienhallintaan. Organisaatiolla tulee olla yhteneva kasitys
riskistd. Sanomattakin on selvaa, ettd tama koskee erityisesti projektityd-
ryhmaa ja sen jasenia. Jos teorioilla ei ole tarjota yhta yleisesti hyvaksyttya
kasitysta riskistd on selvaa, ettei sen omaksuminen kaytantéén ole
ongelmatonta.

Jos teoreettisella puolella yhteisen riskikasitteen puuttuminen on perusta-
vaalaatua oleva ongelma, niin kaytannén puolella sitd edustaa teorioissa
esitettyjen késitteiden ymmartamattdmyys. limeistd on, ettd teorioiden
omaksuminen ja niiden soveltaminen kaytantd6én on ongelmallista, jos
teorioissa esiintyvat termit ja kasitteet ovat tuntemattomia. Myds tama siis
selittdd osaltaan, miksi teoreettisten mallien ja tydkalujen siirtdminen
kaytanndn projekteihin on vaikeaa.

Jos ja kun riskin kasite on ymmarretty, voidaan siirtya riskienhallinta-
prosessien kehittamiseen. Riskienhallintatoimien voidaan karkealla tasolla
kuvata olevan riskien arvioimista ja tarpeellisen vastatoimien toteuttamista
niiden hallitsemiseksi. Talla tasolla merkittdvdn ongelman muodostaan
yleisesti hyvaksyttyjen riskilistojen puute, projektijohtajalla ei ole listaa, josta
voisi projektinsa riskeja rasti ruutuun menetelmalla poimia. Kuten tutki-
muksessa aikaisemmin todettiin, on riskien tunnistaminen riskienhallinnan
ensimmainen askel, mutta ei suinkaan ongelmaton sellainen. Toisaalta talle
osa-alueelle teoriat tarjoavat paljon apuvélineitd, kuten tekijéiden
komponentteihin paloittelu tai oletusanalyysit. Kaytannén puolella kokeneet
projektijohtajat ehka kuitenkin luottavat edelleen tuntumaansa eli he osaavat
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ikédan kuin lukea projektiaan ja huomaavat nain sitd uhkaavat riskit. Vaarana
tédssa lienee se, ettei riskejad osata etsid tarpeeksi laaja-alaisesti. Tarkea
teorioiden tarjoama apuvéline tassad kohtaa ovat yksinkertaiset riski-
luokittelut. Riskiluokat antavat ideoita, mista riskeja kannattaa etsi. Lisaksi
I6ydettyjen riskien luokittelu jotain esiteltya riskiluokittelua hyvéksi kayttaen
auttaa projektiorganisaatiota edelleen huomaamaan riskien mahdolliset
yhtélaisyydet. Riskiluokittelut auttavat n&din riskien ymmartamisessa ja

hallitsemisessa.

Yksi menestyksekkaan riskienhallinnan avaimista on suunnitelmallinen ja
ennen kaikkea jarjestelmallinen suhtautuminen riskeihin. Tassa tehtavassa
riskienhallintamalleilla on paljonkin annattavaa. Malleissa esitetyt prosessit
auttavat havaitsemaan ja hallitsemaan riskeja seka tarvittaessa myos elimi-
noimaan ja seuraamaan niitd. Teoreettisten prosessien ongelmana on
kuitenkin niiden tietynlainen vaativuus. Ensinndkin kaytanndn riskienhallin-
tatoimien pitda nousta karkealta tasolta seuraavalle eli hienojakoisemmalle
tasolle. Tama siksi, ettd useat malleista vaativat riskien tarkempaa
analysointia ja td&mé& usein tarkoittaa kvantitatiivisten menetelmien kaytta.
Yksi tarkeimmista teorioiden tarjoamista tydkaluista on riskialttiuden kasite,
joka mahdollistaa riskeista koituvien seuraamusten kvantitatiivisen mittaa-
misen. Se mahdollistaa myds keskindisen vertailun ja jarjestyksellisen
listaamisen. Riskialttius kuitenkin vaatii yksildityjen riskien toteutumistoden-
nakoisyyden maarittdmisen ja tdma ei aina ole kovinkaan yksinkertaista,
eika aina edes mahdollista.

Jos kaytannon riskienhallintatoimet saadaan sille tasolle, ettad riskeille
voidaan maaritella kvantitatiivinen esitystapa, avaa se monia ovia teoreet-
tisten mallien maailmaan. Yhtena tutkielman johtop&atdksena voidaan
esittad, etta riskialttiuskasitteen sisaistdminen ja sen soveltaminen kaytan-
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tédn on eréds avaintekija siirrettdessd malleja ja niiden tydkaluja kaytannén

riskienhallintatoimiin.

On selvaa, ettd mallien kayttdminen ja soveltaminen kaytantd6n vaatii
kasitteiston seikkaperaistd tuntemista ja ymmartdmistd. Taméan liséksi
klassisten mallien sellaisenaan kayttdmisen esteend on kuitenkin myoés
selkeasti niiden yksipuolisuus. Mallit toimivat vain projekteissa, jotka ovat
ominaisuuksiltaan kulloiseenkin malliin sopivia. Toisaalta mitdan univer-
saalia mallia ei ole eikd tule koskaan olemaan. Johtuen siita, etta mallit
toimivat menestyksekkaasti vain tietynlaisten projektien kanssa, vaatii tamé
niiden kayttajilta paljon asiantuntemusta ja kokemusta. Vastaavaan
tilanteeseen joudutaan yhdistelmamallien kanssa. Ne saattavat toimia
useampien erityyppisten projektien kanssa, mutta yhdistelmien kehittaminen
ja soveltaminen vaatii vastavuoroisesti huomattavan maaréan asiantunte-
musta ja kokemusta malleista. Mallien osia on mahdotonta yhdistella
toimivaksi ja kattavaksi kokonaisuudeksi, ellei niitd tunne perinpohjaisesti.
On tarkeaa myos muistaa, ettd malleja voidaan yhdistella tehokkaasti vain
rajalliseen pisteeseen saakka.

Toinen tarked mallien kaytédntddn soveltamisen ongelma liittyy mallien
tarjoamiin tekniikoihin ja tyékaluihin. Ne saattavat olla niin laajoja, etta niiden
kayttdaminen voi olla liian aikaa vievaa ja tatad kautta myos liian kallista
saanndllisesti toteutettavaksi. Mallien taysimaardinen soveltaminen vaatii
kuitenkin todella mittavaa asiantuntemusta ja kokemusta seka itse malleista
ettd myds kasiteltavista riskeistd. Mallien ja niiden ominaisuuksien tunte-
minen on kuitenkin vasta kolikon toinen puoli. Yhta tarkeas, ellei jopa
tarkeampaa, projektin onnistumisen kannalta on projektiorganisaation kyky
ymmartad ja osata analysoida ké&sissd olevaa projektia ja sen
ominaispiirteitéd objektiivisesti. Seka malleihin etta itse projekteihin liittyvaa
asiantuntemusta ja kokemusta on vaikeaa, ellei jopa mahdotonta, ostaa
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organisaatioon sisélle. Riskienhallinnassa paastaan parhaisiin tuloksiin, jos
se implementoidaan vaiheittain kayttéén. Nain toimien organisaatiokulttuuri
sopeutuu asteittain riskiorientoituneisiin johtamistapoihin ja riskiohjautu-
neisiin toimintamalleihin ja riskienhallinasta tulee kiinted osa rutiininomaisia

toimintaprosesseja.

Viimeisena tekijana, jolla on suuri vaikutus teorioiden ja kaytannon valilla
esiintyvén kuilun olemassaoloon, on mainittava tieteen ja kdytdnnén vélissa
esiintyva luonnollinen kuilu. Vastaavaa esiintyy kuitenkin kaikissa tieteissa ja
tulee aina esiintymaankin. Teorioiden siityminen kaytantdon vaatii aikaa,
puolestapuhujia, osaamista ja ennen kaikkea myds kysyntda. On siis
luonnollista, etteivat teoriat ja kdytantdé kohtaa koskaan taydellisesti toisiaan.
Tietojarjestelméatieteessa teorian siirtyminen kaytantéon lienee viela hitaam-
paa ja vaikeampaa kuin monissa muissa tieteissé johtuen tieteen ominais-
piirteista ja nuoruudesta.

Tahan mennessa on kasitelty niitd tekijoita, jotka vaikuttavat teorioiden ja
kaytannoén riskienhallintatoimien vélissé esiintyvan kuilun olemassa oloon eli
annettiin vastaus tutkimuskysymykseen miksi. Toisaalta myos esitettiin, mita
mahdollisuuksia mallit tai niiden valineet tarjoavat. Samalla my&s saavu-
tettiin yksi tutkimuksen tavoitteista eli esitettiin tekijoita, jotka ehkaisevat
riskienhallintamallien k&ytanté6n soveltamista.

Seuraavassa on tarkoitus vastata toiseen alussa esitettyyn kysymykseen eli
miten kaventaa olemassa olevaa kuilua. Tahan vastauksena tutkimus
esitteli kappaleessa 7.1 teorioihin liittyvien tekijdiden pohjalta kehitetyn
luonnoksen riskijohtamisen tydkalusta. Véline on tarkoitettu projektiorgani-
saatioiden kaytté6n ja sen tavoitteena on auttaa niitd maarittdmaan kasissa
olevaan projektiin liittyva riskitaso. Valine on kaytannossa yksinkertainen
kyselylomake, joka selvittda projektiorganisaation tietdmysta ja osaamista
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niin riskienhallintaan liittyvien kasitteiden, vélineiden, omien kaytossa
olevien menetelmien kuin projektinkin suhteen. Tydkalu pohjautuu tutkimuk-
sessa esiteltyihin teoreettisiin malleihin ja niiden ominaisuuksiin ja ohjaa
nain kayttajaansa lahemmaksi teorioita.

Lopuksi esitelldédn viela tdaman tutkimuksen esiintuomia mahdollisia jatko-
tutkimuskohteita. Ensimmainen alue saattaisi olla riskienhallintamallien ja
kaytanndssa esiintyvien riskienhallintatoimien vertaileminen seka yhtalai-
syyksien ja eroavaisuuksien selvittdminen, eli samaisten asioiden tutkiminen
kuin tassakin tutkimuksessa, mutta huomattavasti laajemmassa mitta-
kaavassa. Laaja empiria-aineisto antaisi aivan eri pohjan mahdollisten
kaytannbssa esiintyvien, yhtalaisten prosessien l6ytamiseen ja tatd kautta
yleistyksien tekemiseen, niin empirian kuin teorioidenkin puolella. Olisi
ensiarvoisen tarkeaa selvittaa |6ytyykd todellisuuden projektien riskien-
hallinnasta keskindisia yhtaldisyyksia sekad analysoida naiden liitoksia
esitettyihin teorioihin. Tata kautta paastaisiin paremmin selville siité, mitka
tekijat edesauttaisivat teorioiden kaytannén toteuttamista. N&in saattaisi
avautua myos uusia ajattelutapoja teoreettisten mallien kehittdmiseen.

Toinen tarkeé jatkotutkimusalue olisi tdman tutkimuksen tuloksena esitellyn
riskijohtamistyékalun edelleen kehittdminen. Tydkalun jalostaminen niin, etta
se kattaa huolellisesti ja laajasti erityyppiset projektit seka auttaa projekti-
organisaatiota keskittymaan kriittisiin tekij6ihin. Huolimatta siité, ettd organi-
saationaalinen oppiminen ohitettiin l1ahes kokonaan tassa tutkimuksessa,
olisi se mahdollisissa jatkotutkimuksissa hedelmallista liitt4a mukaan.
Esimerkiksi seuraamalla yhden tai mieluummin muutaman yrityksen tietojar-
jestelméaprojekteja useamman vuoden ajalta paastéisiin analysoimaan,
miten organisaationaalinen oppiminen vaikuttaa riskienhallintaprosessien
kehittymiseen. My&s riskienhallinnan vaikutuksia projektien onnistumiseen
voitaisiin seurata tasta nakdkulmasta.
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LITE 1

RISKIJOHTAMISEN TYOKALU TIETOJARJESTELMAPROJEKTIEN
RISKIENHALLINTAAN

Taman yksinkertaisen kyselylomakkeen tarkoituksena on selvittéd projektiorganisaation
tietotasoa tarjolla olevien riskienhallintavélineiden suhteen sek& auttaa havaitsemaan ja
ymmartdmaan mahdollisia heikkouksia organisaation kéyttédmissa
riskienhallintaprosesseissa. Kyselyn tulos iimentéé projektiin liittyvaa kokonaisriskitasoa.

KASITTEIDEN TUNTEMINEN

Ymmarretddnko seuraavat kasitteet

ei olienkaan hyvin

riskin kasite | | | | | | | | |
0 1 2 3 4

&i ollenkaan hyvin

riskien tunnistaminen (N § A Y .
0 1 2 3 4
ei ollenkaan i

riskialttius C a0
0 1 2 3 4

ei ollenkaan hyvin

riskienhallintasuunnitelma (10 0 0]
0 1 2 3 4

€i ollenkaan hyvin

riskien vastatoimet L
0 1 2 3 4
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VALINEET

Tunnetaanko

ei ollenkaan hyvin
Jlisimmat ohjemistoprjedion ki = = -
* eiolenkaan hyvin
riskien tarkistuslistoja Ll J 0]
ei ollenkaan hyvin
riskiluokitteluja Ioll11lallsllﬁ
ei ollenkaan hyvin
riskienhallintaprosesseja IollillellalL‘l
ei ollenkaan hyvin
riskienhallintavalineita Ioll‘][?lsll‘l
¢i ollenkaan hyvin
riskienhallintamalleja loll1l[2llsll‘l

PROJEKTI OMINAISPIIREET
pieni suuri
projektin koko (montako ihmisti mukana ja moneenko tietojiriesteimé vaiutisa) | i | . | | : | ] : ILOJ
pieni suuri
kaytettavan teknologian monimutkaisuus L1 y | | : L JL ]
ei kyllé
tunnetaanko kaytettava teknologia Iollilfa—llle‘l
matala korkea
projektin rakenteellisuus (sekei kuva halutusta jirjestemisti) Lt J0
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resurssien fittavyys (henkidstd, budietti, akataulu) Ll 10
0 1 2 3 4
heikko hyvé
projektiorganisaation asiantuntemus ja kokemus LI J J 0]
0 1 2 3 4
heikko hyvé
organisaation jsenten tehtiva- ja vastuualueiden selkeys L J Je 11
0 1 2 3 4
heikko hyvi
ylimmn johdontuki projektille ja jariestelmalie LI e J J
0 1 2 3 4
heikko hyvi
sidosryhmien kyky ja halu sitoutua jarjestelmaan Ll d0
0 1 2 3 4
heikko hyvé
onko koulutus riittavia (ohtavat kayttjit, normasit kiyttiit) g
0 1 2 3 4
onko huolehdittu jérjestelman omistajuuden siitymisesta ja ei kylié
kayttajatuesta projektin jalkeisend aikana C 11 1CIC]
0 1 2 3 4

PROJEKTIN RISKIENHALLINNASSA KAYTETTAVAT MENETELMAT JA TYOKALUT

Onko projektilla kdytdssa jarjestelmaéllinen ja suunnitelmallinen

ei kylid
riskienhallitaprosessi l : IL1 11 jl - L]
riskienhallintamall I s [ 1] rlvil
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Kaytetdankd projektissa

&l kyllé
riskien tarkistuslistoja Loﬁl : | [ :ll : ILTI
diskiuokitteluia l:ll‘llzlLall_.‘El

el kylld
riskienhallintavalineita l_o_]l ’TI : | [ jl : |

ei kyld
menetelmia joiden avulla riskeji voidaan asettaa jarjestykseen Lo | | : |1 2][ 31[ . |
kvantitatiivisia menetelmia riskin mittaamiseen Lj [ ] Fz ] Lal [_q‘gl
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MAHDOLLISTEN RISKITEKIJOIDEN JA RISKIENHALLINNAN HEIKKOUKSIEN
MAARITTAMINEN

Laske alla olevaan taulukkoon pisteet jokaisesta kysymysluokasta. Huomaa, etta pisteytys

vaihtelee kysymyksittéin.
pisteet

Kisitteiden tunnistaminen / 20
Vilineiden tunteminen / 24
Projektin ominaispiirteet | 44
Projektin riskienhallinnan menetelmiit ja tyokalut

Kaytetyt menetelmat / 8

Kaytetyt tydkalut / 20
Yhteensa |/ 28
KAIKKI LUOKAT YHTEENSA 1116

Lomaketta tulkitaan laskemalla kysymyskohtaiset pisteet yhteen jolloin saadaan selville
projektiorganisaation tietotaso seka kéaytettévien riskienhallintaprosessien edistyksellisyys.
Mité korkeammat pisteet kysely tuottaa sitd paremmalla pohjalla riskienhallinta on. L&hell&
tavoitearvoa olevat yhteispisteet tarkoittavat sitd, ettd projektiorganisaatiolla on hyva
ymmarrys riskienhallintaan liittyvistd kasitteistd sekd vélineistd ja my6s kayttda naita
akfiivisesti riskienhallintatoimissaan. Organisaatio on myds sisdistanyt projektin
ominaispiirteet. Vaikka riskinen projekti estéékin itse projektia koskevien tavoitepisteiden
saavuttamisen, niin voidaan tétd puutetta paikata hyvéllé riskienhallintaprosessilla sek&
riskienhallintavélineiden tuntemuksella ja kaytélla.
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Mahdolliset heikkoudet voidaan selvittda tutkimalla seka eri luokkia, etté luokkien sisélla
esiintyvid kysymyksid kesken&&n. Jos esimerkiksi jossakin kysymysluokassa on jaéaty
selkedsti tavoitepistemaarasts, voidaan selvittdd onko téhdn syyna jokin yksittéinen
kysymys, vai liittyyk6 heikot pisteet luokan kaikkiin tekij6ihin. Jos syy on yhdessa
kysymyksessé, niin voidaan miettié ratkaisua sen kohdan parantamiseksi tai vastaavasti
miettié keinoja, milld hallita koko luokan tekijéité entista paremmin.
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