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Case: ERP-projektin riskienhallinta monikansallisessa yrityksessä

Tavoitteet
Tutkielma käsittelee tietojärjestelmäprojektien riskienhallintaa, siihen liittyviä 
teorioita, malleja sekä niiden työvälineitä. Tutkielman taustalla on käsitys 
siitä, että teoreettisten mallien ja käytännössä esiintyvien riskienhallinta- 
toimien välillä on kuilu. Tutkimus pyrkii vastaamaan kysymyksiin miksi kuilu 
on olemassa ja miten sitä voitaisiin kaventaa. Tavoitteena on tuoda esille 
riskienhallintamallien sekä niihin liittyvien työkalujen ominaisuuksia, jotka 
estävät mallien esiintymistä käytännön riskienhallintatoimissa. Toisena 
tavoitteena on esitellä luonnos riskijohtamisen työkalusta, jonka avulla 
projektiorganisaatiot saavat käsityksen omasta tietotasostaan riskien
hallinnan käsitteiden, välineiden ja menetelmien suhteen. Lisäksi työkalu 
auttaa projektiorganisaatiota arvioimaan projektinsa riskitasoa sekä omien 
riskienhallintatoimien edistyksellisyyttä.

T utkimusmenetelmät
Tutkielma esittelee neljä klassista riskienhallintamallia, niiden analysointiin 
käytetyn mallin sekä kuvaa tämän avulla mallien välisiä yhtäläisyyksiä ja 
eroja. Empiriaosan case-projektia analysoidaan teorioiden näkökulmasta ja 
näin toimimalla voidaan etsiä teoreettisiin malleihin liittyviä tekijöitä, jotka 
ehkäisevät mallien ja niiden tarjoamien välineiden esiintymistä käytännön 
riskienhallintatoimissa.

Tulokset
Tuloksena esitetään joukko riskienhallintamallien ominaisuuksia, jotka 
ehkäisevät niiden esiintymistä käytännön puolella. Tutkimus esittelee myös 
luonnoksen riskijohtamisen työkalusta, jonka avulla projektiorganisaatio voi 
mitata projektiin liittyvää riskitasoa sekä määrittää oman tietämyksen ja 
osaamisen tasoa. Työkalu ohjaa organisaatioita ajattelemaan projekteihin 
liittyviä riskitekijöitä ja riskienhaliintamenetelmiä teorioiden näkökulmasta ja 
pyrkii näin osaltaan kaventamaan teorioiden ja käytännön välissä esiintyvää 
kuilua.

Avainsanat: riski, riskienhallinta, riskienhallintamalli, tietojärjestelmäprojekti
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1 JOHDANTO

Tietojärjestelmätiede on tieteenlaji, jonka sisällä tietyt tutkimusalueet ovat 

olleet olemassa yhtä kauan kuin tiede itse. Huolimatta jo yli kaksi 
vuosikymmentä kestäneestä tutkimuksesta tietojärjestelmäprojektien riski

enhallinta on pysynyt tutkimuskohteiden kestosuosikkina ja se onnistuu yhä 

edelleen keräämään uusia tutkijoita ympärilleen. Tämä lienee vain yksi 
osoitus tutkimuskohteen tärkeydestä ja toisaalta myös sen moninaisuu
desta. Tietojärjestelmien ja ohjelmistojen kehittäminen on nykyään yhä 

keskeisemmässä aserriassa yritysten välisessä kilpailussa ja tästä syystä 
niihin liittyvien projektien onnistunut toteuttaminen on noussut kriittiseksi 

kilpailutekijäksi yritysten välisessä kilpailussa (Jiang ym. 2002, 30).

Huolimatta riskienhallinnan pitkään jatkuneesta tutkimuksesta tulokset 
projektien seurannasta ovat edelleen surullista luettavaa. Yli 7000 tieto
järjestelmäprojektia olivat tutkimuksen kohteena, kun CHAOS-tutkimus 
toteutettiin vuonna 1998 (The Standish Group 1999). Tämän tutkimuksen 

mukaan jopa 40 % projekteista keskeytettiin ennen niiden valmistumista ja 
yli 45 % projekteista myöhästyi suunnitellusta aikataulustaan tai ne ylittivät 

budjettinsa. Keil ym. ovat tutkineet projekteihin usein liittyvää eskalaatiota ja 
ovat esittäneet, että jopa 30-40 % kaikista tietojärjestelmäprojekteista kärsii 
jonkin asteisesta eskalaatiosta (Keil ym. 2000b, 648). Samainen tutkimus 
myös osoitti, kuinka huomattavaa eskaloituminen saattoi olla. Esimerkiksi 
kaikkien eskaloituneiden projektien keskimääräinen ajallinen myöhästymi
nen oli 21 kuukautta ja vielä puolellakin näistä eskaloituneista projekteista 

15 kuukautta.

Epäonnistuneet ohjelmistoprojektit aiheuttavat myös taloudellisesti 

merkittävä kustannuksia. Esimerkiksi CHAOS-tutkimuksen tulokset osoitti-
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vat, että noin 200 000 toteutunutta tai käynnissä olevaa ohjelmistokehityk
seen liittyvää projektia aiheuttavat Amerikassa yli 275 miljardin dollarin 
vuosittaiset kustannukset (The Standish Group 1999).

Alueen tutkimus ja menetelmien kehitys ovat tuottaneet uusia ja laajasti 
levinneitä ohjelmistokehitystyökaluja kuten prototyypitys, datamallintaminen, 

rakenteellinen suunnittelu, neljännen sukupolven ohjelmointikielet, relaatio
tietokannat, olio-ohjelmoinnin, tietokoneavusteisen systeemikehityksen 

(CASE, Computer Assisted Software Engineering) sekä uusia projektin- 
hallintatyökaluja. Uusista työkaluista huolimatta ohjelmistoprojektit kärsivät 
kuitenkin edelleen erittäin korkeista epäonnistumisprosenteista. (Barki ym. 
1993, 204).

Viimeistään edellä esitetyt luvut projektien onnistumisprosenteista, summat 

epäonnistuneiden projektien aiheuttamista kustannuksista sekä uusien 

teknologioiden kyvyttömyys muuttaa tilannetta osoittavat, kuinka paljon 
tietojärjestelmäprojektien riskienhallinnan alueella on vielä tutkittavaa ja 
kehitettävää.

1.1 T utkimuksen tavoitteet

Tutkimus tulee käsittelemään tietojärjestelmäprojektien riskienhallintaa, 

siihen liittyviä teorioita ja malleja sekä näiden työvälineitä. Yksinkertaisesti 
ilmaistuna tutkimusongelman muodostaa teorioiden ja käytännössä esiin
tyvien riskienhallintaprosessien välillä oleva aukko. Tutkimuskysymyksinä 

voidaan esittää, miksi näin on ja miten tätä kuilua voitaisiin kaventaa. 
Tutkimus pyrkii esittelemään ja analysoimaan kirjallisuuskatsauksen perus
teella löytyneitä teoreettisia riskienhallintamalleja sekä vertailemaan malleja
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ja käytännössä esiintyviä riskienhallintatoimia tuomalla nämä kaksi aluetta 
saman tutkimuskehyksen sisälle.

Tutkimuksen tavoitteena on ensisijaisesti tuoda esille niitä riskien- 
hallintamallien ominaisuuksia, jotka estävät mallien esiintymistä käytännön 
riskienhallintatoimissa. Laaja-alaisesti tutkimuksen tarkoituksena on selvit
tää, onko teoreettisten riskienhallintamallien kehittämisen avulla tuotu väli
neitä ja keinoja todellisten projektien riskienhallintaan ja tukevatko nämä 
kehitetyt tekniikat tietojärjestelmäprojektien menestyksekästä toteuttamista.

Tutkimuksen pyrkii myös esittelemään luonnoksen riskijohtamisen 
työkalusta, joka on johdettu teoreettisten riskienhallintamallien pohjalta. 

Tarkoituksena on kehittää väline, jonka avulla projektiorganisaatiot voivat 
määrittää projektiinsa liittyvää riskitasoa. Välineen perimmäisenä ideana on 

ohjata projektiorganisaatioita huomaamaan mahdolliset heikkoudet tietä
myksessään ja toimissaan sekä reagoimaan niihin, ennen kuin näistä 
muodostuu projekteja uhkaavia riskejä. Tutkimuksen kannalta välineen 
tarkoituksena on omalta osaltaan auttaa kaventamaan teorioiden ja käytän- 

nöntoimien välillä olevaa aukkoa eli vastaamaan toiseen tutkimuskysymyk

seen.

Aiemmin esitetyistä tutkimuskysymyksistä voidaan johtaa väittämä, että 
teoreettiset mallit ja käytännön riskienhallintatoimet eivät vastaa toisiaan. 

Tämä voidaan vahvistaa analysoimalla ja vertailemalla teorioita sekä 

todellisuudessa toteutettua projektia. Myös alan aikaisempi tutkimus tukee 
tätä väitettä.
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1.2 Tutkimuksen metodologia

Tutkimus mukailee metodologialtaan tapaustutkimuksen ominaispiirteitä. 
Tähän johdattelee myös tutkimuskysymyksien asettelu eli ”miksi” ja ”miten” 
(Yin 2003, 23). On kuitenkin muistettava, että toisin kuin useille muille 
tutkimusmetodologioille, tapaustutkimukselle ei ole vielä kehitetty kattavaa 

ja yleisesti hyväksyttyä tutkimusmenetelmälistaa, mistä tutkijat voisivat valita 
käytettävän menetelmän (Yin 2003, 19). Tutkimus poikkeaa hieman 
normaalista tapaustutkimuksesta tutkimuskohteidensa takia. Tutkimuksen 
kohteena voidaan ajatella yhtäaikaisesti olevan sekä tapaus todellisuudesta 

että myös tutkimusalueeseen eli riskienhallintamalleihin liittyvät teoriat. 
Näiden kahden tutkimuskohteen yhtäaikainen käsittely ja analysointi antaa 

tutkimukselle mahdollisuuden saavuttaa tavoitteensa. Teoreettisten mallien 
analysointi mahdollistaa sellaisten niihin liittyvien tekijöiden löytämisen, jotka 

osaltaan estävät kyseisten mallien soveltamista käytännön riskienhallinta- 
toimissa. Tätä tukee myös todellisuudessa tapahtuneen tapauksen eli 
projektin analysointi teorioiden näkökulmasta. Case-tapauksen avulla pysty
tään tukemaan ja samalla osoittamaan lisää niitä teorioiden tekijöitä, jotka 
estävät mallien käytännön sovelluksia.

Tutkimuksen teoreettinen osio on koottu kattavan kirjallisuuskatsauksen 
perusteella ja se esittelee tutkimuksen kannalta oleelliset teoriat siinä 
mittavuudessa, kuin se on tutkimuksen tavoitteiden saavuttamiseksi tarpeel

lista. Empiriaosion muodostaa tosielämässä toteutettu mittava tietojärjestel
mäprojekti, jonka analysoiminen antaa tietoja käytännössä esiintyvistä 
riskienhallintatoimista sekä edesauttaa ymmärtämään niitä tekijöitä, jotka 

ohjaavat todellisuudessa esiintyviä riskienhallintaprosesseja. Case-projektiin 
ja sen ominaisuuksiin on tutustuttu projektidokumenttien sekä projektin 
johtoryhmään kuuluvan henkilön haastattelujen avulla. Haastatellulla 

henkilöllä on usean vuoden mittainen työkokemus ja laaja asiantuntemus
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vastaavista tehtävistä. Käytännössä haastattelut suoritettiin tapaamisten 
aikana. Haastattelut pohjautuivat vapaamuotoiseen keskusteluun ja niiden 
aikana ilmenneisiin asioihin. Keskustelujen taustalla vaikutti teorioiden 
näkemys riskienhallinnasta. Myöhemmin esiin tulleita kysymyksiä ja asioita 
selvitettiin myös sähköpostin välityksellä.

Tutkimus voidaan määritellä olevan selittävä sen vastatessa kysymyksiin 
”miksi” ja ”miten”. Samaan aikaan tutkimus on kuitenkin myös kuivaileva eli 
deskriptiivinen, kun se esittelee ja analysoi teorioita sekä case-tapausta.

1.3 Aiheen rajaus ja käsitteet

Tutkimuksessa keskitytään riskienhallintamallien osalta vain neljän 
klassisen mallin käsittelemiseen ja perusteena tälle on niiden hallitseva rooli 
alan tutkimuksessa. Useat myöhemmin kehitetyt riskienhallintamallit ovat 
näistä neljästä johdettuja tai näiden yhdistelmiä. Klassiset mallit tarjoavat 
teoreettisen perustan tutkimuksen tavoitteiden saavuttamiseksi eli antavat 
kattavan näkemyksen riskienhallintamallien ominaispiirteistä ja samalla 
mallien välisistä yhtäläisyyksistä ja eroista. Malleilla ja niistä johdetuilla 

yhdistelmämalleilla on edelleen keskeinen asema alan tutkimuksessa. 
Tämän lisäksi tutkimus esittelee sosio-teknologisen mallin, jonka avulla 
neljää klassista mallia voidaan analysoida ja tulkita sekä tunnistaa niiden 
ominaispiirteitä. Huolimatta organisaationaalisen oppimisen vahvasta ase

masta tutkimuskentässä on se jätetty tämän tutkimuksen ulkopuolle, paitsi 
niiltä osin kun se esiintyy klassisissa malleissa tai tulee muuten esille 
käsiteltyjen teorioiden valossa.
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Tutkimuksen empiriaosan muodostaa Yritys A:n vuonna 2001 toteuttama 
toiminnanohjausjärjestelmäprojekti. Tutkimukseen valittiin vain yksi projekti, 

koska sen uskotaan tarjoavan riittävästi informaatiota tutkimusongelman 
todentamiseen ja tavoitteiden saavuttamiseen. Otoskoon pienuus vähentää 

tulosten yleistettävyyttä ja liittää tutkimuksen vahvasti vain kyseessä 

olevaan projektiin, mutta tästä huolimatta tutkielma tarjoaa uusia ideoita 

sekä alan tutkimukseen että käytännön riskienhallintaprosesseihin. Lisäksi 
rajausta puoltaa suuren otoksen tuoma riski tutkimuksen laajenemisesta yli 
pro gradu -tutkielman mittakaavan sekä se tosiasia, ettei aluetta ole 
aikaisemmin juuri tutkittu.

Tutkimuskysymysten perusteella tutkimus olettaa, että riskienhallinta- 
malleihin liittyvien teorioiden ja käytännön toimien välillä on kuilu. Tämän 
olemassaoloon liittyy myös tieteen ja todellisuuden välillä aina ilmenevä 
aukko. Samoin kuin muissakin tieteissä myös tietojärjestelmätieteessä 
teorioiden siirtyminen käytännön soveltamiseen vie oman aikansa. Tieto
järjestelmätieteessä tämä viive saattaa tieteen nuoruudesta johtuen olla 

jopa keskimääräistä pidempi verrattuna moniin muihin tieteisiin. Myös tämä 
heikentää osaltaan tutkimuksen johtopäätösten ja tulosten yleistettävyyttä.

Tutkimuksen käsitteistö noudattaa alan kirjallisuudessa yleisesti vallinnutta 

tapaa käyttää termejä tietojärjestelmäprojekti ja ohjelmistoprojekti rinnak
kain. Termien voidaan lyhyesti määritellä tarkoittavan kertaluontoista projek

tia, jonka tavoitteena on kehittää tarpeenmukainen tietojärjestelmä tai ohjel
misto. Samoin edellä esitetyistä johdetut käsitteet, tietojärjestelmäprojektin 
riskienhallinta (IS project risk management) ja ohjelmistoprojektin riskien
hallinta (software project risks management), ovat synonyymejä ja niitä 
käytetään tutkimuksessa rinnakkain.
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Toiminnanohjausjärjestelmällä viitataan koko yrityksen laajuiseen, 
liiketoimintaprosessien suuntaiseen järjestelmään (Enterprise Resource 

Planning, EPR).

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

1.4 Aikaisempi tutkimus

Riskienhallinta on ollut yksi tietojärjestelmätieteen tutkituimmista alueista 
koko tieteen olemassaolon ajan. Klassiset riskienhallintamallit juontavat 
juurensa aina 1970-luvun loppuun. Tosin viimeinen neljästä klassisesta 
mallista kehitettiin vasta yli 10 vuotta myöhemmin, 1990-luvun alussa. Nämä 
neljä myöhemmin esiteltävää mallia ovat toimineet useiden jatkotutki

musten tuloksena syntyneiden mallien pohjana ja samalla myös alustana 
erilaisten yhdistelmämallien kehittämiselle.

Johtuen ehkä tietojärjestelmäprojektien luonteesta Gärjestelmät moni

mutkaisia, tarvemääritykset muuttuvia jne.) tai tieteen nuoruudesta on alan 

tutkimus kuitenkin puutteellista tarkasteltaessa riskienhallintamallien ja 
niiden tarjoaminen välineiden soveltamista käytäntöön. Alalta löytyy useita 
tutkimuksia, joiden tuloksina esitellään onnistuneiden projektien taustalla 

vaikuttaneita tekijöitä (Chung & Peterson 2000, Saarinen 1996, Wateridge 
1995 & 1998) tai vastaavasti vaikuttimia epäonnistuneiden projektien 
taustalta (Sumner 2000). Samoin monet tutkijat ovat listanneet riskitekijöitä, 

jotka useimmiten johtavat epäonnistuneisiin projekteihin tai esittäneet 

välineitä esimerkiksi riskin määrän mittaamiseen tai riskien tunnistamiseen 
(Jiang & Klien 2001, Barki 1993, McFarlan 1976). Projektien menestyksek
kääseen läpiviemiseen liitetty organisaationaalinen oppiminen on myös yksi
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paljon tutkittu alue (Hunton & Beeler 1997). Useat tutkijat ovat korostaneet 
organisaationaallsen oppimisen vahvaa asemaa osana tietojärjestelmäpro
jektien menestyksekästä toteuttamista.

Aiemman tutkimuksen aihelista on pitkä mutta ei suinkaan kattava. Ala 
kaipaa lisää tutkimuksia, joissa riskienhallintamallit ja käytännössä esiintyvät 
riskienhallintatoimet tuodaan samaan tutkimuskehykseen.

1.5 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen rakenteen avulla lukija pyritään kuljettamaan johdonmukaisesti 

käsitteistön ja ohjelmistoprojekteille ominaisten riskien tunnistamisen jälkeen 
riskienhallintaprosessin kuvaamiseen ja sitä kautta edelleen esitykseen 
klassisten riskienhallintamallien teorioista. Kirjallisuuskatsauksen avulla 
päästään käsittelemään tutkimuksen tavoitteita eli analysoimaan tutkimuk
sen empiriana käytettyä projektia tutkimuksessa esitettyjen teorioiden valos
sa. Toisaalta tutkimuksen teoreettisen ja toisaalta myös empiirisen osan 
antamien välineiden avulla päästään tutkimuksen päätavoitteeseen eli 
arvioimaan ja vertailemaan mallien ominaisuuksia ja työkaluja käytäntöön. 
Yhtäläisesti kirjallisuuskatsaus ja projektin analysointi antavat pohjan myö
hemmin esiteltävän riskijohtamisen työkalun rakentamiselle.

Tutkimuksen toisessa kappaleessa tutustutaan riskin käsitteeseen yleisesti, 
tietojärjestelmätieteen mukaisiin riskikäsityksiin, esitellään riskien luokittelu- 
tapoja sekä kuvaillaan lopuksi ohjelmistoprojekteille ominaisia riskejä. 
Tutkimuksen kolmas kappale kertoo, mitä ohjelmistoprojektien riskienhallin

nalla tarkoitetaan ja mitä vaiheita riskienhallintaprosessi pitää sisällään, 

joiden jälkeen kuvaillaan riskienhallintatoimien esiintymistä käytännössä. 
Neljäs kappale esittelee riskienhallintamallien peruskäsitteitä ja syventyy
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neljän klassisen mallin esittelyyn sekä sosio-teknologiseen malliin, jonka 
avulla neljää klassista mallia on tulkittu. Lopuksi tehdään yhteenveto 

malleista sekä käsitellään mallien yhdistelemisen tuomia mahdollisuuksia ja 

toisaalta yhdistelemistä koskevia rajoituksia.

Kappaleessa viisi esitellään tutkimuksen case-yritys, sen taustatiedot ja 

erityisesti empiriaosana toimiva projekti sekä sen ominaispiirteet. Tutkimuk
sessa esitetyt teoriat ja käytännön projekti vedetään yhteen kappaleessa 

kuusi. Kappaleen tavoitteena on analysoida teorioiden ja projektin välisiä 

suhteita, yhtymäkohtia ja liitoksia sekä tuoda esille kummankin ominaisuuk
sia, jotka edesauttavat tai vastakohtaisesti estävät teorioiden hyväksikäyt

tämisen käytännön riskienhallintaprosesseissa.

Tutkimuksen tulokset ja johtopäätökset esitellään kappaleessa seitsemän. 

Kappaleen alussa esitellään teoria- ja case-analysoinnin pohjalta kehitetty 
riskijohtamisen työkalu projektiorganisaatioiden käyttöön. Tätä seuraa 
johtopäätösten sekä mahdollisten jatkotutkimusalueiden esittely.
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2 OHJELMISTOPROJEKTIEN RISKIT

2.1 Riskin käsite

Sana riski tulee latinan sanasta riscum. Ensimmäiset käsitteet riskistä ovat 

peräisin jo keski-ajalta. jolloin riski ymmärrettiin luontoon liittyvänä tapah

tumana kuten myrskynä tai tulvana. Riskin ei siis tuolloin nähty olevan 
peräisin ihmisestä tai tämän toimista vaan riski liitettiin luonnonilmiöihin. 
(Lupton 1999, 5).

Riskin käsite on muuttunut vuosisatojen saatossa huomattavasti. 1600- 
luvulla vallinneen rationaalisen ajattelun aikana nähtiin, että niin luonnosta 
kuin ihmisestäkin pohjautuvat tapahtumat ja ilmiöt noudattivat lakeja, joita 
voitiin arvioida ja mitata ja näin ollen myös ennustaa. Todennäköisyyksiin 
liittyvän matematiikan kehittyessä 1700-luvun aikana muuttui myös käsitys 
riskistä tämän myötä enemmän tieteelliseen suuntaan. 1800-luvulle 
tultaessa riskin käsite oli laajentunut käsittämään myös ihmisen toimet ja 

käyttäytymisen. Pitkään oli kuitenkin epäselvyyttä esimerkiksi siitä, korva- 
siko laskettava ja mitattava riskin käsite epävarmuuden käsitteen tai mikä oli 
näiden kahden välinen suhde. (Lupton 1999, 6-7). Vihdoin vuonna 1921 

Frank H. Knight esitti kuuluisan ja edelleen vaikuttavan eroavaisuuden riskin 

ja epävarmuuden välille. Knightin mukaan riski oli satunnaisuutta tunnet
tujen todennäköisyyksien alla ja vastaavasti epävarmuus ilmensi satunnai

suutta tuntemattomien todennäköisyyksien alla (Knight 1921, Lupton 1999).

1900-luvun puolivälissä riskin käsitteeseen lisättiin idea siitä, että riskillä 
voidaan tarkoittaa negatiivisen tapahtuman lisäksi myös positiivista 
tapahtumaa. Tosin nykyisin riskin nähdään tästä huolimatta yleensä liittyvän
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ainoastaan negatiivisiin tai epätoivottuihin lopputulemiin. (Lupton 1999, 7-

8).

Riskiin liittyy myös subjektiivisuus ja objektiivisuus. Niiden merkityksiä ja 

eroja voidaan havainnollistaa esittämällä seuraava kysymys. Laatikko sisäl

tää 50 mustaa ja 50 punaista palloa. Kumman tapahtuman puolesta lyöt 
vetoa: punainen pallo nostetaan ensimmäisellä nostolla laatikosta vai että 
miehitetty avaruuslento laskeutuu Marsiin ennen vuotta 2010. Jos vastaus 

on ”punainen pallo nostetaan”, vähennetään punaisten pallojen määrää 
esimerkiksi 25:een ja kysytään kysymys uudelleen. Näin toimimalla pysty
tään määrittämään subjektiivisuuteen pohjautuvaa todennäköisyyttä siitä, 
milloin henkilö uskoo miehitetyn avaruuslennon laskeutuvan Marsiin. 
Punaisen pallon nostoon liittyvä todennäköisyys on täysin objektiivinen eli 
se perustuu punaisten pallojen määrään laatikossa suhteessa mustiin. 
Vastakohtaisesti henkilön käsitys miehitetyn avaruuslennon laskeutumisesta 

Marsiin perustuu puhtaasti hänen tiedonmääräänsä asiasta. Näin ollen 

hänen näkemyksensä todennäköisyydestä on tässä tapauksessa subjek

tiivinen. (Hull 1980, 40-44).

2.2 Tietojärjestelmätieteen näkökulma

Tom Gilb on lähestynyt riskien tarkastelua kehittämiensä periaatteiden 
kautta ja on kiteyttänyt riskin periaatteen seuraavasti: ”Jos et aktiivisesti 
hyökkää riskejä vastaan, ne hyökkäävät sinun kimppuusi” (Gilb 1988, 53). 
Yksinkertaisimmillaan riski voidaan käsittää olevan vain potentiaalinen 

ongelma (Westfall 2000, 33). ATK-sanakirja (1999) puolestaan määrittelee 
riskin olevan "mahdollisen vahingon suuruuden ja sen sattumisen 

todennäköisyyden tulo”.
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Esimerkiksi Barki ym. näkevät riskin määritelmän perustuvan kahteen 

ulottuvuuteen; (1) epätoivotun tapahtuman todennäköisyyteen sekä (2) tä
män mainitun tapahtuman toteutumiseen liittyviin taloudellisiin seuraamuk
siin (Barki ym. 1993, 204). Ohjelmistoriskit voidaan nähdä myös yksittäisinä 

ja riippumattomina teoreettisina uhkapeleinä, joihin liittyy sekä menetys että 
voitto (Lyytinen ym. 1998, 235). Yleisessä riskejä käsittelevässä kirjallisuu

dessa riski on kuitenkin usein kuvattu juuri epätoivotun lopputuloksen 
todennäköisyydeksi ja riskialttius on puolestaan tämä todennäköisyys 
kerrottuna menetyksen suuruudella, jos epätoivottu lopputulos toteutuu 

(Barki ym. 2001, 43). Myös Keil ym. määrittelevät riskin todennäköisyytenä 
sille, että yksi tai useampi epätoivottu lopputulos toteutuu eli on olemassa 
todennäköisyys menetykselle (2000a, 146). Perinteinen "riski on vahingon 

tai menetyksen todennäköisyys” käsitys on käännettävissä riskienhallinnan 
perimmäiseksi konseptiksi eli riskialttiudeksi (Boehm 1991, 33). Tällöin 

riskialttius voidaan esittää muodossa:

Riskialttius = P(Epätoivottu Lopputulos) * Menetys(Epätoivottu Lopputulos),

missä riskialttius siis muodostuu epätoivotun lopputuloksen todennä
köisyyden ja tähän liittyvän menetyksen kertomana. Toisin sanoen 
arvioidakseen riskin suuruutta on ensin selvitettävä epätoivottujen tapah
tumien todennäköisyys ja arvioitava näihin tapahtumiin liittyvien menetysten 
suuruus vaikutuksen alaisille toimijoille. (Boehm 1991, 33). Edellä esitetyn 
kaavan avulla riskejä voidaan kvantitatiivisesti mitata ja asettaa järjes

tykseen (Westfall 2000, 35).

Riskialttiuden käsite, kuten Boehm sen yhtälössään esittää, voidaan liittää 

ohjelmistoprojekteihin määrittelemällä epätoivotun lopputuloksen käsite. 
Johtuen projekteihin liittyvien toimijoiden (asiakkaiden, kehittäjien, käyttä

jien, ylläpitäjien) hyvinkin eriävistä, mutta samaan aikaan yhtä tärkeistä
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tyytyväisyystekijöistä, on selvää, että epätoivottu lopputulos on käsitteenä 
moniulotteinen. Esimerkiksi asiakkaille ja kehittäjille budjetti- ja aikataulu- 

ylitykset ovat epätoivottuja lopputuloksia, mutta käyttäjille näitä ovat sovel
luksen toimimattomuus tai luotettavuusongelmat. (Boehm 1991,33)

Barki ym. kuitenkin toteavat, että riskien kvantitatiivinen mittaaminen on 
ongelmallista kahdesta syystä. Ensinnäkin monissa tapauksissa epätoi
vottujen tapahtumien todennäköisyysjakaumien selvittäminen on erittäin 

vaikeaa ja lisäksi epäluotettavaa. Toiseksi monet tutkijat näkevät riskin 
subjektiivisena käsitteenä ja kiistävät näin kokonaan absoluuttisen riskin 

olemassaolon (Barki ym. 1993, 204). Esimerkiksi Ruuska toteaa ongelmal

liseksi myös taloudellisen menetyksen suuruuden arvioimisen, mutta lisää 
kuitenkin samalla, että ”näppituntuma” on usein riittävä tarkkuus menetyk
sen suuruuden arvioimiseksi (Ruuska 1994, 164).

Alalla vallitsevien riskikäsitteiden pohjalta voidaan johtaa, että tieto
järjestelmätieteen riskit ovat luonteeltaan yleensä subjektiivisia eli tapahtu
mien todennäköisyydet perustuvat henkilön ja/tai organisaation tietoon 
käsillä olevasta tapahtumasta. Samalta pohjalta voidaan myös todeta, että 
yleisesti tietojärjestelmätieteessä riskin käsitteeseen liitetään negatiivisuus 
eli ei-toivottu lopputulos.

2.2 Yleisiä tietojärjestelmiin liittyviä riskiluokitteluja

Riskejä voidaan luokitella monin eri tavoin. Thayer ja Fairley luokittelevat 

riskit aikataulu-, kustannus-, vaatimusmäärittely-, laatu- ja toiminnallisuus- 
pohjaisiin riskeihin (Thayer & Fairley 1997, 196-198). Lyytinen ym. esittävät 
riskien kuuluvan sosio-teknologisen organisaatiomuutosmallin elementteihin
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eli riskit liittyvät tehtäviin, rakenteisiin, toimijoihin ja teknologioihin (Lyytinen 

ym. 1998, 238-239).

Westfall (2000, 33) puolestaan luokittelee riskit seuraavasti:
• Teknologiset riskit - tarkoittavat ongelmia, jotka liittyvät kieleen, projektin kokoon 

ja/tai toiminnallisuuteen, tietoalustaan, metodeihin, standardeihin tai prosesseihin.

• Hallinnolliset riskit - sisältävät suunnittelun puutteellisuuteen, johdon 

kokemattomuuteen ja koulutukseen, viestintään, toimivallan ja kontrollin puutteeseen 

liittyvät ongelmat.

e Taloudelliset riskit - käsittävät kassavirtaan, pääomiin ja budjetteihin ja 

investointien tuottoihin liittyvät ongelmat.

• Sopimukselliset ja oikeudelliset riskit - tarkoittavat ongelmia, jotka liittyvät 

muuttuviin vaatimusmäärittelyihin, markkinaperusteisiin aikatauluihin, terveys- ja 

turvallisuusnäkökohtiin, laki-ja säännösmuutoksiin sekä takuuasioihin.

e Henkilöstöriskit - käsittävät henkilöstön tarpeen, kokemus- ja koulutusongelmat, 

etiikka- ja moraali- sekä tuottavuuskysymykset.

• Muut riskit - koostuvat ongelmista, jotka liittyvät raaka-aineiden saatavuuteen, 

puutteellisiin työkaluihin tai toimitiloihin, toimipaikkojen etäisyyksiin, 

tietotekniikkatarpeisiin ja hitaisiin vasteaikoihin.

Ruuskan näkemyksen mukaan riskejä voidaan luokitella ja arvioida sekä 

ohjaus- että toteutusprosessin näkökulmasta. Esimerkiksi projektin koko ja 
kesto ovat ohjausprosessiin liittyviä riskejä, kun taas käyttäjien lukumäärä ja 
sovellusalueen tuntemus ovat toteutusprosessiin liittyviä tekijöitä. (Ruuska 

1994, 166-167).
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2.3 Ohjelmistoprojektien tyypilliset riskit

2.3.1 Määritelmä

Barki ym. mukaan yksi ohjelmistokehityksen riskienhallinnan perusongel

mista oli pitkään se, ettei ohjelmistoriskikäsitteelle ollut yleisesti hyväksyttyä, 

perusteellista ja pitävää määritelmää, eikä luotettavia ja validoituja työkaluja 

tämän mittaamiseen. Barki itse näkee ohjelmistokehitykseen liittyvän riskin 
syntyvän projektin epävarmuuden ja projektin epäonnistumiseen liittyvän 

tappion kertomana. (Barki ym. 1993, 204-205). Jos tätä verrataan esimer
kiksi Boehmin esittämään riskikäsitykseen, voidaan huomata, että Barki 
viittaa epävarmuuteen, ei todennäköisyyteen kuten Boehm. Toinen ero 
käsitysten välillä löytyy siitä, että Boehm identifioi useita potentiaalisia 
lopputulemia annetulle projektille, kun taas Barki ym. olettavat, että näitä 
epätoivottuja lopputulemia on vain yksi, eli epäonnistunut projekti (Barki ym. 
1993, 205). On selvää, että yllä mainittu ongelma, yhteisen ja laajasti 
hyväksytyn määritelmän puuttuminen, on hidastanut tutkimusalueen kehi

tystä sekä jarruttanut uusien mallien ja työkalujen kehittämistä.

2.3.2 Riskiluokitteluja

Alan tutkijat ovat määritelleet erityisesti ohjelmistoprojekteille ominaisia 
riskejä ja luokitelleet niitä esimerkiksi seuraavassa mainituin tavoin. 
Ohjelmistoprojekteja kohtaavien riskien muodostumiseen vaikuttavat ainakin 

projektin koko, kokemukset teknologiasta sekä projektin rakenne (McFarlan 
1976, 18). Myös Jiang ja Klein ovat samoilla linjoilla; heidän tutkimukseensa 
vastanneet nimesivät kolmeksi useimmin projekteissa esiintyviksi riskeiksi 
projektin koon (montako ihmistä on mukana), sovelluksen monimutkai

suuden ja teknologian hankinnan (Jiang & Klein 2001,8).
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Barki ym. tunnistavat tutkimuksiensa perusteella yhdeksän eri ohjelmisto- 
kehitysprojektiin liittyvää riskikategoriaa (Barki ym. 1993). Seuraavassa lyhyt 

kuvaus kustakin kategoriasta esitettynä niin, että ensimmäisenä on 
suhteellisesti tärkein kategoria. (1) Projektin koko viittaa siihen, montako 

ihmistä järjestelmän kanssa on tekemisissä, ei niinkään itse järjestelmän 
kokoon. Kategoria muodostuu työryhmän koosta, käyttäjien määrästä ja 

siitä, kuinka monen organisaatiotason käyttäjiä järjestelmällä on. (2) Sovel

luksen monimutkaisuus viittaa projektin kokoon, kuinka moneen muuhun 
järjestelmään uudella järjestelmällä on vaikutuksia ja kuinka kehittynyttä 
teknologiaa implementoiminen vaatii. (3) Teknologian hankkiminen tarkoit

taa tarvittavan teknologian ostamista ja vaadittujen ulkopuolisten toimittajien 
määrää. (4) Riittämättömät resurssit viittaavat projektille määrättyihin 
rajallisiin raha- ja työvoimaperusteisiin rajoitteisiin.

Jäljelle jäävät viisi kategoriaa ovat enemmän itseään havainnollistavia ja 
sisältävät henkilösuhteita ja -taitoja. (5) Työryhmän ammattitaidon puute 

viittaa työryhmän jäsenten taitojen laaja-alaiseen arvioimiseen. (6) Käyttäjä- 
tuen puutteella tarkoitetaan innostuneisuuden ja valmiuden puutetta uutta 

järjestelmää kohtaan sekä käyttäjien rajallista mahdollisuutta palautteeseen. 
(7) Käyttäjien kokemattomuudella tarkoitetaan käyttäjien tietämättömyyttä 
tietojärjestelmiä ja kehitysvälineitä kohtaan. (8) Selvien roolimääritelmien 
puute viittaa epäselviin tehtävärooleihin projektin sisällä. Ja viimeiseksi (9) 
konfliktien voimakkuudella viitataan huonoon kommunikointiin ja vihamieli
syyteen työryhmän jäsenten välillä. (Jiang & Klein 2001, 5)

Schmidt ym. (2001, 21) kokosivat kansainvälisen tutkimuksensa tuloksien 
perusteella ohjelmistoprojektien yleisistä riskeistä järjestykselleen riskilistan 
(Taulukko 1). Kyseessä olevan listan todettiin olevan tarpeellinen ja 

poikkeavaan siinä mielessä, että siinä otettiin huomioon tutkimusmeto-
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dologien tieteellisyys, tiedon tuoreus, riskitekijöiden keskinäinen tärkeys ja 

monikulttuurisuus.

TAULUKKO 1. Ohjelmistoprojektien yleisimmät riskit

sija riskitekijl sija riskitekijä

1 ylimmän johdon sitoutumisen puute 7 projektin laajuuden/ tavoitteiden muutos

2 käyttäjien sitoutumisen puute 8 uusi teknologia

3 tarvevaati muks ien väärin ymmärtäminen 9 käyttäjäodotusten heikko johtaminen

4 käyttäjien osallistumattomuus 10 riittämätön/ sopimaton henkilöstö

5
tietotaidon puute/ henkilöstön

osaamattomuus
11 osastojen väliset konfliktit

6 vaatimusmäärittelyjen jatkuva muutos

Lähde: Schmidt ym. 2001,21

Tietojärjestelmäprojekteihin liittyviksi riskitekijöiksi on myös mainittu vaihtu
vuus sidosryhmien keskuudessa, suuret käyttäjä- tai implementoijamäärät 
sekä pätevien projektijohtajien puute (Jiang & Klein 2001,4).
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3 OHJELMISTOPROJEKTIEN RISKIENHALLINTA

3.1 Yleistä

Ohjelmistoprojektien riskienhallinta on tärkeää, koska se ehkäisee vastoin

käymisiä, vähentää uudelleen tekemistä sekä edesauttaa voitto-voitto (win- 
win) tilanteiden syntymistä. Ohjelmistoriskienhallinta on kehittyvä tieteenala, 

jonka tavoitteena on tunnistaa, käsitellä ja eliminoida ohjelmistoriskitekijät, 

ennen kuin ne kasvavat uhkaamaan ohjelmiston toiminnallisuutta tai aiheut
tavat mittavaa ohjelmiston uudelleen suunnittelua. (Boehm 1989, 1). Riski
enhallinnan voidaan määritellä olevan epävarmuuden sekä vaihtelevien 

olosuhteiden hallintaa. Yksinkertaisimmillaan riskienhallinta voidaan nähdä 
menettelynä, jonka perusteella voidaan todeta, että toimenpiteisiin riskien 

minimoimiseksi on ryhdytty. (Ruuska 1994, 162-163). Ohjelmistojen kehittä
minen on projektiluontoista, ja Ruuska näkeekin projektien riskienhallinnan 
koostuvan riskien analysoinnista, riskilistojen laatimisesta sekä tarvittavien 
toimenpiteiden sopimisesta ja seurannasta (mt. 162).

Lyytinen ym. puolestaan toteavat, että riskienhallinta muodostaa jatkumon, 

missä projektijohtaja suorittaa moninaisia tehtäviä hallitakseen ympäris
töään (Lyytinen ym. 1998, 236). Tämä näkemys on myös yhtenevä 
behavioristisen riskikäsityksen kanssa.

Alter ja Ginzberg puolestaan esittävät, että riskienhallinnan ydintehtävä on 
tunnistaa olemassa olevat riskitekijät kehitysprosessissa ja tämän jälkeen 

kehittää toteutusstrategioita, jotka minimoivat edellä tunnistettujen riskien 
muodostamat vaarat (Alter & Ginzberg 1978, 30).
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Riskienhallintamenetelmiä ei kuitenkaan voida ostaa sisälle yritykseen, vaan 
niiden tulee kasvaa ja kehittyä yrityksen sisällä organisaatiokulttuurin avulla. 
Riskienhallintavälineiden käytössä tapahtuu oppimista ja näin organisaatiot, 
joilla on laajempaa kokemusta ja tuloksia menetelmien aiemmasta käytöstä, 
hyötyvät myös jatkossa näiden menetelmien käytöstä jaettujen kokemusten 
ja parantuneiden käytäntöjen muodossa. Tämän mukana organisaatioon 
kehittyy myös kulttuuri, joka vaalii tietoisuutta riskeistä ja auttaa huomioi

maan kehitysprosessien riskit. (Ropponen & Lyytinen 1997, 41).

3.2 Riskienhallinnan prosessi

Gilb on lausunut riskien ehkäisemisen periaatteen, joka kuluu seuraavasti: 
”Riskien ennaltaehkäiseminen on kustannustehokkaampaa kuin riskien 
määrittäminen” (Gilb 1998, 55). Tämä kuvaa mainiosti riskienhallinta- 
tehtävien järjestelmällisyyden tärkeyttä. Parhaatkaan mallit tai työkalut eivät 

auta, jos riskienhallintatoimia ei suoriteta säännöllisesti ja järjestelmällisesti.

Karkealla tasolla riskienhallintaprosessi voidaan jakaa kahteen tehtävään, 
riskien arvioimiseen ja tarpeellisten toimien toteuttamiseen näiden hallitse

miseksi. Riskin arvioimisen voidaan katsoa edelleen koostuvan kolmesta 

vaiheesta; (1) riskitekijöiden tunnistamisesta, (2) jokaisen tekijän toteutumi
sen todennäköisyyden selvittämisestä ja (3) kokonaisriskin määrittämisestä. 
(Schmidt ym. 2001,5).

Huolimatta alan kirjallisuudessa esitetyistä lukuisista riskienhallinta- 
prosesseista ovat niiden keskinäiset erot vähäisiä. Seuraavassa muutamia 
esimerkkejä eri tutkijoiden esittämistä prosesseista.

Barry Boehm esittää, että ohjelmistoriskien hallintaan tarkoitetun 
suunnitelman tulisi sisältää seuraavat viisi vaihetta: (1) projektin 10
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suurimman riskin tunnistaminen, (2) riskien ratkaisusuunnitelman esittä

minen, (3) riskilistan, -suunnitelman sekä tulosten kuukausittainen päivittä
minen, (4) riskitekijöiden statuksen korostaminen ja vertailu kuukausitasolla 
projektikatsauksissa ja (5) tarvittavien vastatoimenpiteiden käynnistäminen 

(Boehm 1988, 34). Vastaavasti esitetään, että prosessin tulisi sisältää 
seuraavat toisiaan seuraavat vaiheet: riskien olemassaolon tunnistaminen, 
riskien vakavuuden analysoiminen, riskien vastainen taistelu (ottaen 

huomioon niiden vakavuus ja todennäköisyys), riskien lieventäminen ja 

riskien seuranta (tarvittaessa riskienhallintaprosessi tulee aloittaa alusta, jos 
jo kerran käsitelty riski alkaa uudestaan lähestyä asetettuja toleranssirajoja) 

(McManus 2001, 6).

Richard Fairley puolestaan esittää seitsemän vaiheen riskienhallinta- 
prosessin, jonka vaiheet ovat riskien tunnistaminen, riskien todennäköi
syyksien ja vaikutuksien arvioiminen, lieventämisstrategioiden kehittäminen 
tunnistetuille riskeille, riskitekijöiden seuranta, varasuunnitelmien käyttöön
otto, kriisien johtaminen ja kriiseistä toipuminen (Fairley 1994, 57-60).

Riskienhallinta ei kuitenkaan aina ole näin suoraviivaista toimintaa, sillä 

ongelmiin saattaa törmätä jo prosessin ensimmäisessä vaiheessa. Riskien 
tunnistaminen on riskienhallinnan ensimmäinen askel, jotta oikeisiin vasta- 

toimenpiteisiin voitaisiin myöhemmissä vaiheissa ryhtyä. Riskien tunnis
taminen ei kuitenkaan ole ongelmatonta, koska projektijohtajalla ei ole 
käytössään yleisesti hyväksyttyjä riskilistoja. Tämä taas vaikeuttaa huomat
tavasti ohjelmistoprojekteille luonteenomaisten riskityyppien ja riskiprofiilin 
tunnistamista. (Schmidt ym. 2001, 5).

Ropponen ja Lyytinen tuovat mukaan kokemuksen näkökulman ja toteavat, 
että riskienhallinta on tehokkaampaa ja tuottavampaa, jos se panostaa

25



kokemuksen hankkimiseen ja huolellisuuteen riskienhallinnassa. (Ropponen 

& Lyytinen 1997,41).

Tässä kohtaa on hyvä tuoda esille se tosiasia, että riskienhallinnasta on 

tutkitusti hyötyä projektien hallinnassa. Tutkimuksien mukaan riskienhallinta 
on parantunut ajan kuluessa ja tätä myötä myös aiempaa useampi projekti 
saadaan päätökseen asetettujen tavoitteiden mukaisesti. Vertailemalla 
CHAOS-tutkimuksien tuloksia vuosilta 1994 ja 1998 voidaan todeta, että 
panostukset projektien johtamiseen ja parempaan riskienhallintaan ovat 
tuottaneet tulosta. Vuonna 1994 vain 16 % sovelluskehitysprojekteista 
vastasi niille asetettuja tavoitteita eli ne valmistuivat määräajassa, pitivät 
budjettinsa ja sovellukset täyttivät niille asetetut ominaisuus- ja toiminnalli- 
suusvaatimukset. Viidessä vuodessa tapahtui selkeä parannus; vuonna 

1998 vastaava luku oli noussut jo 26 %:iin. (The Standish Group 1994 & 

1999).

3.3 Riskienhallinta käytännössä

Suurin osa projektijohtajista käyttää jonkintyyppisiä riskienhallintametodeita 
tehtävissään, mutta tästä huolimatta kuitenkin vain 25 % projektijohtajista 
ymmärsi riskin käsitteistön ja hyödynsi sitä tehtävissään (Ropponen & 
Lyytinen 1997, 43). Lisäksi on todettu, että käsitteet riskien tunnistaminen, 
riskien arviointi, riskienhallintasuunnitelma ja riskien seuranta ovat useille 

projektijohtajille tuntemattomia siitä huolimatta, että juuri näistä huoleh
timista heidän työnsä lähtökohdiltaan on (Boehm, 1989, 1). Yleisesti 
projektijohtajat uskovat, että riskienhallintametodien käytöllä on positiivinen 
vaikutus sekä itse kehitysprosessiin että sen lopputulokseen (Ropponen & 

Lyytinen 1997, 43). Riskienhallintamenetelmien käyttö ohjelmisto
projekteissa on yleistynyt mutta samalla on muistettava, että useat
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käytetyistä menetelmistä sisältävät vakavia teoreettisia ja käytännöllisiä 
puutteita, jotka saattavat johtaa yksipuoliseen tai epätarkoituksenmukaiseen 
riskien hallintaan (Kontio 1999, 679).

Huolimatta aikaisemmin esitetyistä riskienhallintaprosesseista eräät tutkijat 
esittävät edelleen, että prosessit ovat liian teoreettisia tai epäkäytännöllisiä 
saavuttaakseen laaja-alaista hyväksyntään käytännön riskienhallintatyö- 

kaluina. Esimerkiksi Fairley mainitsee edelleen käytännönläheisten ja järjes
telmällisten lähestymistapojen puutteen yhdeksi taustatekijäksi siihen, miksi 
riskienhallintaa harjoitetaan niin harvoin (Fairley 1994, 57).

Alan tutkijat ovat yksimielisiä siitä, että riskien tunnistaminen on menestyk
sekkään riskienhallinnan edellytys. Ilman tehokasta ja perusteellista riskien 
tunnistamista niiden hallitseminen ja kontrollointi sekä tarpeellisten vasta

toimien käynnistäminen on mahdotonta. Schmidt ym. ovat kuitenkin toden
neet, että huolimatta useista riskien tunnistamiseen suunnitelluista 

työkaluista alueella riittää vielä paljon kehitettävää. Monet olemassa olevista 
tekniikoista vaativat käyttäjiltään aiempaa kokemusta käsiteltävissä olevista 
riskeistä. Tämä on tilanne, joka kuitenkin harvoin toteutuu. Lisäksi monet 
tekniikoista voivat olla aikaavieviä toteuttaa ja siksi ne johtavat liian 
korkeisiin kustannuksiin säännöllisesti käytettyinä. (Schmidt ym. 2001,8).

Boehmin mukaan riskienhallinnan kannalta tärkein asia on keskittyä 

projektin kriittisiin menestystekijöihin. Johtuen kuitenkin esimerkiksi doku- 

menttiorientoituneista johtamisen suuntaviivoista projekteissa keskitytään 
helposti toimintoihin, jotka eivät ole menetyksen kannalta kriittisiä. Näitä 
ovat mm. dokumenttien yltiöpäinen kirjoittaminen, täysin toisarvoisten 

teknisten asioiden tutkiminen, politikointi ja ”ylivoimaisen" järjestelmän 
myyminen. (Boehm 1991, 40). Tämä puolestaan johtaa riskienhallinnan 
eriytymiseen ja sen toiminnan tehottomuuteen ja tätä kautta epäonnis-
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tiineisiin projekteihin. Boehm esitti myös, että riskienhallinnan toteuttami
sessa päästiin parhaisiin tuloksiin, jos se implementointiin vaiheittain 
käyttöön. Näin toimien organisaatiokulttuuri sopeutui asteittain riskiorientoi- 
tuneisiin johtamistapoihin ja riskiohjautuneisiin toimintamalleihin. (Boehm 
1991,40).

4 RISKIEN H ALLINTAM ALLIT

4.1 Yleistä

Erilaiset lähestymistavat suhtautua riskeihin eli riskienhallintamallit ovat eräs 
keino lähestyä ohjelmistoriskienhallintaa. Riskienhallintamalleja on kehitetty 
jo pitkään ja ne tarjoavat useita eri näkökulmia riskienhallintaan. Yleisesti 
voidaan todeta, että mallit auttavat tunnistamaan, analysoimaan ja 
voittamaan ohjelmistoriskit (Boehm 1991), implementointiriskit (Alter & 
Ginzberg 1978), portfolioriskit (McFarlan 1981) tai vaatimusriskit (Davis 

1982) tunnistamalla riskiperäiset menestyksen lainalaisuudet ja johtamalla 
näistä joukon käyttövalmiita johtamisperiaatteita. (Lyytinen ym. 1998, 234, 
Boehm 1991,33).

Mallien avulla projektijohtajat voivat kyseenalaistaa kehitysprojektin kannalta 
kriittisiä oletuksia sekä tunnistaa ja käsitellä mahdollisia tapahtumia, jotka 
toteutuessaan saattaisivat johtaa mittavaan uudelleentyöhön, implemen- 
tointivaikeuksiin, viivästyksiin tai epävarmuuteen (Lyytinen ym. 1998, 234).

Havaittujen tapahtumien ja niihin liittyvien johtamistoimien välillä on 
kausaalinen yhteys, jota organisaation huomionohjausrutiinit edustavat.
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Riskienhallintamallit ilmentävät pohjimmiltaan juuri näitä ohjausrutiineja. 
(Lyytinen ym. 1998, 234)

4.2 Klassiset riskienhallintamallit

Neljä riskienhallintamallia ovat hallinneet ohjelmistoriskien ympärillä 

käytävää keskustelua ja toimineet pohjana jatkotutkimukselle. Lyytinen ym. 
ovat nimenneet seunaavat, 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) 

neljäksi klassiseksi riskienhallintamalliksi. (Lyytinen ym. 1998, 235). On 
huomattava, että mainitut mallit ovat edelleen keskeisessä asemassa 

huolimatta niiden jo kaukaisistakin kehitysajankohdista. Esimerkkinä tästä 
voidaan mainita Mathiassen ym. kehittämä tuore riskienhallintamalli, joka 
keskittyy vaatimusmäärittelyjen hallintaan. Vuonna 2004 esitelty malli 
pohjautuu McFarlanin riskiportfolio-mallin näkemyksiin riskitekijöistä ja 

niiden ratkaisuun käytettävistä vastatoimista. (Mathiassen ym. 2004, 36).

4.2.1 Riskiportfolio-ratkaisumalli

Warren McFarlan on esitellyt riskienhallintamenetelmän, missä yksittäisen 
projektin muodostaman riskin lisäksi yrityksen tulisi määritellä keskimää
räinen riskitaso ja -profiili kaikille yrityksen systeemiprojekteille kokonaisuu
tena. Yrityksen toimiala ja strategia määräävät näistä muodostuvaan 
kokonaisuuteen sopivan riskitason, joten ohjeellista tasoa hyväksyttävälle 

riskille ei ole olemassa. Tästä seuraa, että jokaiselle yritykselle, eli toimiala- 
ja strategiayhdistelmälle, on olemassa sille ominainen ja hyväksyttävä 
riskiprofiili. Huolimatta riskiprofiilien yksilöllisyydestä on kuitenkin
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huomattava, että toimialojen välillä riskiportfoliot ovat jossain määrin 
vertailukelpoisia. Esimerkiksi toimialalla, jossa tietojärjestelmät ovat 
selkeästi tukitoiminnon roolissa, investoinnit korkean riskin omaaviin 
projekteihin ovat lähtökohtaisesti pienempiä kuin vastaavasti yrityksissä, 

joissa tietojärjestelmät ovat kriittisessä asemassa liiketoiminnan kannalta. 
(McFarlan 1981, 19-21).

McFarlan näkee riskien syntyvän projektiin kolmen ulottuvuuden kautta; 
projektin koko ja rakenne sekä käytettävän teknologian tuntemus muodos

tavat yhdessä projektin riskitason. Yhdistämällä ulottuvuudet McFarlan tun
nistaa kahdeksan kategoriaa projekteille (taulukko 2). Kategoriat eroavat 
keskenään niihin sisältyvän riskin määrän suhteen.

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

korkea rakenteellisuus matala rakenteellisuus

teknologisesti helppo
iso projekti -> matala riski

pieni projekti -» erittäin pieni riski

iso projekti -> matala riski

pieni projekti -> erittäin pieni riski

teknologisesti vaativa
iso projekti -> keskisuuri riski

pieni projekti -> keskisuuri/pieni riski

iso projekti -» erittäin korkea riski

pieni projekti -> korkea riski

Lähde: McFarlan 1981, 19

Taulukkoa tulkitaan siten, että esimerkiksi korkean rakenteen ja tutun 
teknologian omaava projekti on riskeiltään pienin ja samalla myös helpoin 

hallita ja johtaa. Vastakohtaisesti epäformaali rakenne ja teknologinen 
haasteellisuus johtavat monimutkaiseen, korkean riskin sisältävään projek

tiin, jonka vetäjiltä vaaditaan teknistä tietämystä ja kokemusta sekä kykyä
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kommunikoida näistä käyttäjille. Yleisesti ottaen struktuureilla projekteilla on 

selkeä, tiedossa oleva tavoite läpi koko kehityskaaren ja tämän vuoksi 

niiden riski on pienempi verrattuna epästruktuureihin projekteihin, joiden 
lopputavoite saattaa olla epäselvä tai jopa jatkuvasti muuttuva. (McFarlan 
1981, 18-19).

4.2.2 Kontingenssi-ratkaisumalli

Gordon Davis esittää, että onnistuneiden ohjelmistoprojektien taustalla on 
kattava ja paikkansapitävä vaatimusmäärittely. Samalla Davis vaatii 
kahdentasoisia vaatimusmäärittelyjä: organisaatio- ja sovellustasoja. 

Karkeasti esittäen voidaan todeta Davisin tarkoittavan organisaatiotasoisella 

vaatimusmäärittelyllä koko järjestelmän yli ulottuvaa kokonaissuunnitelmaa. 
Organisaatiotasoinen vaatimusmäärittely sisältää siis esimerkiksi kuvauksen 
järjestelmän sisällä toimivien sovellusten rajoista sekä määritelmät 
sovellusten välisille rajapinnoille. Vastaavasti sovellustasojen vaatimus

määrittely viittaa järjestelmän sisällä olevan yksittäisen sovelluksen tasoisiin 
määrittelyihin sen informaatiotarpeista sekä suunnittelun ja implementoinnin 
vaatimuksista. Sovellustasoiset vaatimusmääritykset Davis jakaa edelleen 

sosiaalisiin ja teknillisiin. Sosiaaliset tai käyttäytymisperäiset vaatimusmää
rittelyt selittävät alueita kuten organisaation toimintatavat sekä vastuu- ja 
rool¡oletukset. Teknologiset vaatimusmäärittelyt puolestaan täsmentävät 
esimerkiksi tarvittavan tiedon rakennetta ja muotoa. (Davis 1982, 5-7)

Davisin mukaan neljä vaatimusmäärittelystrategiaa (kysyminen, johtaminen 
nykyisestä järjestelmästä, yhdistelmä hyväksikäyttävien järjestelmien omi
naisuuksista ja kehitettävään järjestelmään kohdistuvien kokeilujen perus

teella keksiminen - listattu alimman epävarmuuden strategiasta korkeim-

31



man epävarmuuden strategiaan) kattaa joukon metodeja, joiden avulla 
vaatimusmäärittely voidaan toteutetaan. (Davis 1982, 28-30).

Vaatimusmäärittelyihin ja niiden tekemiseen liittyy kuitenkin epävarmuutta, 

jotka syntyvät kolmen tekijän yhteisvaikutuksena. Nämä epävarmuuden 
elementit ovat (1) vaatimusmäärittelyjen olemassaolo ja pysyvyys, (2) käyt
täjien kyky spesifioida vaatimusmäärittelyjä sekä (3) suunnittelijoiden kyky 
arvioida vaatimusmäärittelyjen kattavuus ja paikkansapitävyys. Näistä 

kolmesta elementistä johtuen ei ole yhtä ainoata oikeaa lähestymistapaa 
(strategiaa) vaan useita yleisiä tapoja, joista kulloinkin sopivin valitaan. Näin 

vaatimusmäärittelystrategian valinta perustuu mainittuihin elementteihin 

liittyvien epävarmuustekijöiden määrittämiseen. Davisin esittämä 
kontingenssi-malli auttaa valitsemaan oikean strategian, jotta kattava ja 
todenmukainen vaatimusmäärittely saavutetaan. (Davis 1982, 4-30).

KUVIO 1. Vaatimusmäärittelystrategian valinta

Yhdistelmä
hyväksikäyttävien

järjestelmien
ominaisuuksista

Kysyminen

Keksiminen
kokeilemisen
perusteella

Tarvemääritysten 
olemassaolo ja 

pysyvyys

Sunniittelijoiden kyky

tarvemäärityksiä

Käyttäjien kyky 
spesifioida 

tarvemäärityksiä

Tietojärjestelmä 
tai sovellus

Suunnittelijat

Määrittele
ominaisuudet

Arvioi prosessin 
epävarmuudet

Arvioi kokonais- 
epävarmuus

Valitse strategia Valitse
metodit

4 epävarmuuteen vaikuttavaa 
tekijää tarvemäärityksessä 3 tarve määritys prosessin 

epävarmuuselementtiä

Tarvemääritysprosessin
epävarmuus

kokonaisuutena

Matala
epävarmuus

metodit

metodit

metodit

metodit

Lähde: Davis 1982, 21.
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Davisin esittämän strategiavalintaprosessin (kuvio 1) mukaan suunnitelta
van järjestelmän ominaisuudet, jotka syntyvät systeemien hyväksikäytön, 
järjestelmän tai sovelluksen, käyttäjien ja suunnittelijoiden ominaisuuksista, 
vaikuttavat suunnitteluprosessiin liittyviin kolmeen epävarmuustekijään. Kun 

koko suunnitteluprosessiin liittyvä epävarmuus eli riskitaso on määritetty, 
voidaan vaatimusmäärittelystrategia valita sen mukaisesti. Jokaiseen strate

giaan liittyy puolestaan vielä määräämätön joukko metodeja, joilla strategiaa 

toteutetaan. Esimerkiksi kyselyn metodeina voidaan käyttää muun muassa 

mon ¡val i ntakysymyksiä, avoimia kysymyksiä ja/tai aivoriihiä. Prosessia 
tulkitaan siten, että jos esimerkiksi kehitettävään järjestelmään liittyy vain 
vähän epävarmuutta, voidaan sen vaatimusmäärittelyiden tekemiseen 

käyttää mainittua kysely-strategiaa. (Davis 1982, 4-30).

4.2.3 Riskikeskeinen-ratkaisumalli

Barry Boehmin esittämä riskienhallintamalli on riskiorientoitunut kuten sen 
nimikin jo viittaa. Boehmin esittämä malli perustuu kahteen "työkaluun”, 
joiden avulla riskienhallintaa toteutetaan. Ensinnäkin Boehm on esittänyt 
riskienhallintaprosessin vaiheet kaaviona (kuvio 2), jonka mukaan riskien
hallinta voidaan nähdä toisaalta riskien arviointiin ja toisaalta riskien 
kontrollointiin liittyvinä toimina.
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KUVIO 2. Ohjelmistoriskienhallinnan prosessi

Riskien tunnistaminen

Riskien arviointi Riskien analysointi

Riskien priorisointi

Riskienhallinta

Riskienhallintasuunnitelma

Riskien kontrollointi Riskien ratkaiseminen

Riskien seuranta

• T arkistuslistat
• Päätöksenteko ajurien analyysi
• Oletusanalyysit
• Komponentteihin hajottaminen

• Suorit uskytymallit
• Kustannusmallit 
e Verkostoanalyysit
• Päätösanalyysit
• Laatutekijäanalyysit

e Riskialttius
e Riskin vaikutusvalta

Riskiyhd istelmien
vähentäminen

Informaation ostaminen
Ristien välttäminen
Ristin siirtäminen

• Ristin vähentäminen
Risti elementtien suunnittelu

• Ristisuunnitelman integrointi

• Prototyypit
Simulaatiot

• Vertailukohteet
• Analyysit
• Henkilökunta

Mies tone seuranta
Top 10 ristien seuranta
Ristin uudelleenarviointi

* Korjaavat toimenpiteet

Lähde: Boehm 1991,34.

Boehmin esittämän riskienhallintaprosessi voidaan avata seuraavasti. 
Riskienhallinnan ensimmäinen askel, riskien arviointi, sisältää riskien 
tunnistamisen, niiden analysoinnin sekä priorisoinnin. Riskien tunnistaminen 

tuottaa listan riskeistä, jotka saattavat vaarantaa projektin onnistumisen. 
Työkaluina riskien tunnistamisessa käytetään esimerkiksi tarkistuslistoja ja 
suurempien asiakokonaisuuksien komponentteihin pilkkomista. Riskien 

analysointi tuottaa puolestaan tietoja kunkin edellisessä vaiheessa tunnis
tetun riskin toteutumistodennäköisyydestä sekä niihin kuhunkin liittyvästä 
menetyksen suuruudesta. Lisäksi vaihe tuottaa tietoa riskien välisistä 

vaikutussuhteista ja mahdollisista liitoksista. Riskien analysoinnin työkaluina 
voidaan käyttää esimerkiksi kustannusmallintamista ja päätöksenteko-
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analyysejä. Kolmas riskien arvioinnin vaihe on riskien priorisointi, joka 

tuottaa järjestykselleen listan tunnistetuista ja arvioiduista riskeistä. Vaiheen 

työkaluna voidaan käyttää esimerkiksi tutkielmassa esiteltyä Boehmin 

kehittämää riskialttiuskaavaa. (Boehm 1991,34).

Riskienhallintaprosessin toinen pääaskel, riskien kontrollointi, koostuu myös 

kolmesta alakohdasta; riskienhallintasuunnitelmasta, riskien ratkaisemisesta 

ja riskien seurannasta. Riskienhallintasuunnitelma antaa valmiudet kohdata 
tunnistetut ja analysoidut riskit. Myös yksittäisiä riskejä varten tehtyjen 
toimintasuunnitelmien hallinta ja koordinointi helpottuu kokonaisvaltaisen 
riskienhallintasuunnitelman avulla. Vaiheessa tyypillisesti käytettäviä teknii
koita ovat esimerkiksi riskien ratkaisutekniikoiden tarkistuslistat, kustannus
hyötyanalyysit ja riskienhallintasuunnitelman formalisointi. Riskien ratkai
seminen puolestaan tarjoaa keinoja riskien eliminointiin. Tämän kohdan 

työkaluina käytetään muun muassa prototyypitystä ja simulointia. Viimeisellä 
vaiheella eli riskien seuraamisella tarkoitetaan projektin etenemisen 
seuraamista kohti sen menestymisen uhkana olevia riskitekijöitä ja 

tarvittavien korjaustoimien käynnistämistä, jos ja kun se on tarpeellista. 
Tyypillisiä riskienseuraamistekniikoita ovat esimerkiksi projektin tavoite- 
pisteiden (milestone) seuraaminen ja 10 tärkeintä riskiä -listan viikoittainen 
ja kuukausittainen päivittäminen sekä seuraaminen. (Boehm 1991,34-35).

Toisena riskienhallinnan työkaluna, erityisesti riskien keskinäisen priori
soinnin apuna, Boehm on esittänyt kaavan (Riskialttius=P(Epätyydyttävä 

Lopputulos) * Menetys(Epätyydyttävä Lopputulos)), jonka avulla riskitekijöiden 

riskialttius voidaan selvittää ja näin riskejä voidaan suhteuttaa toisiinsa. On 
tärkeää huomata, että Boehm näki epätyydyttävän lopputuloksen 
monikäsitteisesti. Tämä johtui yksinkertaisesti siitä, että projektin eri 
osapuolilla on jokaisella erilaiset mutta erittäin tärkeät tyytyväisyyskriteerit ja 

näin myös käsitykset epätyydyttävästä lopputuloksesta vaihtelevat suuresti.
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Asiakkaille ja kehittäjille budjettiylitykset ovat esimerkki epätyydyttävästä 

lopputuloksesta, kun taas käyttäjille tätä edustaa esimerkiksi luotettavuus- 

ongelmat ja ylläpitäjille vastaavasti esimerkiksi ohjelmiston laatuongelmat. 
Näiden epätyydyttävien lopputuloksien komponenttien avulla pystytään 

luomaan karkeajakoinen riskilisiä, joka auttaa arvioimaan riskitekijöitä. 
Tyyppiesimerkkinä riskialttiuksien määrittämisestä kaikille epätoivotuille 

lopputuloksille on niiden perusteella muodostettava päätöksentekopuu, joka 
auttaa valitsemaan oikean toimintatavan ja tuo esille eri lopputuloksiin 
liittyvät, todennäköisyyksiin perustuvat riskialttiudet. (Boehm 1991, 32-33).

4.2.4 Toimeenpano-ratkaisumalli

Steven Alterin ja Michael Ginzbergin 1970-luvun lopussa esittämä riskien- 
hallintamalli on tosiasiassa osittain yhdistelmä heidän kahdesta jo 
aikaisemmin julkistetuista tutkimuksista ja niiden tuloksista. Toimeenpano- 
malli keskittyy tunnistamaan avainepävarmuuksia jokaisessa kehitys
projektin vaiheessa ja kehittämään strategioita näiden epävarmuuksien 
hallitsemiseen. Mallin mukaan tietojärjestelmän käyttöönotto on sitä 
menestyksekkäämpää mitä paremmin kehitysprosessi hallitaan ja 
toteutetaan. (Alter & Ginzberg 1978, 23).

Toimeenpano-mallin perusajatuksena on, että onnistuneen toteutuksen 
todennäköisyys on positiivisesti korreloitunut sen varmuuden määrän 

kanssa, minkä alla toteutusprosessi on voitu suunnitella. Tämän johdosta 
voidaan olettaa löytyvän ideaali toteutustila, minkä vallitessa kaikki voidaan 
suunnitella kohtuullisella varmuudella. Potentiaaliset riskit ovat puolestaan 
poikkeuksia tästä ideaalista. (Alter & Ginzberg 1978, 25-26).
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Alter identifioi nämä kahdeksan riskitekijää eli poikkeusta ideaalista 
toteutustilasta, jotka useimmin aiheuttivat ongelmia projektille. Alla lista 

näistä tekijöistä (Alter & Ginzberg 1978, 26):

• olemattomat tai haluttomat käyttäjät
• useat käyttäjät ja suunnittelijat
• vaihtuvat käyttäjät, suunnittelijat tai ylläpitäjät
• kyvyttömyys spesifioida käyttötarkoitusta tai -tapoja etukäteen
• tuen puute tai loppuminen
• kokemuksen puute samankaltaisista järjestelmistä
• kyvyttömyys ennustaa ja pehmentää vaikutusta osapuolille
• tekniset ongelmat sekä kustannustehokkuus kysymykset

Näille Alter edelleen määritti 16 geneerisiä implementointistrategiaa, joiden 
avulla riskejä pystyttiin eliminoimaan tai pienentämään.

Ginzberg puolestaan toi oman tutkimuksen kautta toimeenpano-malliin 
liitoksen myös organisaationaaliseen muutokseen. Ginzberg näki tietojär
jestelmän implementoinnin organisaationaalisen muutoksen erikoistapauk
sena ja piti siksi tärkeänä, että malli sisälsi myös organisaationaalisen 
muutoksen näkökulman. (Alter & Ginzberg 1978, 23-24). Organisaation 
muutosprosessia kuvattiin muokkaamalla Kolb/Frohmanin mallia tietojärjes
telmän implementointiin sopivaksi. Malli sisälsi seuraavat seitsemän 
vaihetta: (1) Tiedustelu, jonka avulla käyttäjät ja suunnittelijat selvittävät 
toistensa tarpeet ja kyvyt. Näin saadaan mahdolliset yhteensopivuudet 

selville sekä luodaan tarkoituksenmukainen organisaationaalinen 
aloituspiste projektille. (2) Aloitus tarkoittaa käyttäjän ja suunnittelijan 
yhdessä luomaa alustavaa määritelmää projektin tavoitteista. (3) Diagno

sointi viittaa vaiheeseen, jossa käyttäjä ja suunnittelija keräävät 
informaatiota tarkentaakseen näkemystään käsiteltävissä olevasta
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ongelmasta ja sen ratkaisusta. (4) Suunnittelulla tarkoitetaan vaihetta, jonka 

aikana käyttäjä ja suunnittelija määrittelevät tarkat toiminnalliset tavoitteet ja 
vertailevat eri vaihtoehtoja saavuttaakseen ne. (5) Toimintavaiheessa paras 
edellisessä kohdassa löydetty vaihtoehto toteutetaan. (6) Arvioinnissa 

käyttäjä ja suunnittelija mittaavat, miten diagnosointi ja suunnitteluvaiheessa 
asetetut tavoitteet ovat saavutettu ja päättävät jatketaanko järjestelmän 
kehittämistä vai keskeytetäänkö projekti. (7) Päättäminen viittaa vaihee

seen, jossa varmistutaan, että uuden järjestelmän ”omistajuus” ja kontrol
lointi on siirtynyt sen käyttäjille ja ylläpitäjille. (Alter & Ginzberg 1978, 24, 

Kolb & Frohman 1970).

Yhdistämällä Alterin ja Ginzbergin aikaisemmat tutkimukset yhteen, eli 

Alterin 8 riskitekijää sekä Ginzbergin modifioima Kolbin/Frohmanin malli, 
saadaan alla oleva taulukko.

TAULUKKO 3. Implementoinnin vaiheet ja riskitekijät

VAIHE RISKITEKIJÄ

1
tiedustelu • kokemuksen puute samankaltaisista järjestelmistä

2
aloitus

• olemattomat tai haluttomat käyttäjät

• useat käyttäjät ja suunnittelijat

3
diagnosointi

• vaihtuvat käyttäjät, suunnittelijat tai ylläpitäjät

• tuen puute tai loppuminen

4

suunnittelu

• kyvyttömyys spesifioida käyttötarkoitusta tai -tapoja etukäteen

• kyvyttömyys ennustaa ja pehmentää vaikutusta osapuolille

• tekniset ongelmat sekä kustannustehokkuus kysymykset

5 toiminta

6 arviointi

7 päättäminen

Lähde: Alter & Ginzberg 1970, 27 (mukailtu).
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Taulukon perusteella voidaan nähdä, kuinka määritellyt riskitekijät esiintyvät 

toteutusprosessin alkuvaiheilla jo ennen kuin varsinaista toimintavaihetta on 
edes aloitettu. Tämä voidaan tulkita kahdella eri tavalla; tulokset ovat joko 
seurausta Alterin ehkä hieman kyseenalaisista tutkimusmenetelmistä 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. Esimerkkinä tästä toimii muun muassa se, miten ja 
millä välinein eri mallit kohtaavat puutteelliseen käyttäjäkokemuksesta 
syntyvän riskin. Samalla kun yksi malleista tarjoaa ongelmanratkaisu- 

työkaluksi prototyypitystä (riskikeskeinen-malli), niin toinen tarjoaa saman 

riskin voittamiseksi organisaationaalisia prosessimuutoksia kuten osallis- 
tamista (toimeenpano-malli). (Lyytinen ym.1998, 234). Tämän perusteella 
voidaan aiheellisesti esittää kysymyksiä mallien välisistä yhteyksistä, kuten 
myös niiden välisistä eroista.

Lyytinen ym. kehittivät tutkimuksissaan organisaationaalisen muutoksen 
sosio-teknologiseen malliin perustuvan viitekehikon, jonka avulla he tulkit

sivat edellä esiteltyjä klassisia riskienhallintamalleja. Sosio-teknologinen 
muutosmalli (kuvio 3) koostuu tehtävän, rakenteen, teknologian ja toimi
joiden elementeistä sekä näiden keskinäisistä vaikutussuhteista. Ohjelmis- 
toriskit voidaan tulkita ristiriitatiloina tämän mallin sisällä. Mahdolliset 
ristiriitatilat elementtien välillä voivat johtaa epäonnistuneisiin kehitys- tai
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toteutusprosesseihin ja tätä myötä mittaviin menetyksiin. (Lyytinen ym. 

1998,233).

KUVIO 3. Systeemikehityksen sosio-teknologinen malli

Tehtävä
(tavoitteet ja tulos)

Toimijat
(käyttäjät, johtajat, 

suunnittelijat)

Teknologia 
(kehitysvälineet ja 
tekninen alusta)

Rakenne
(projektiorganisaatio ja 

institutionaaliset 
sitoumukset)

Lähde: Lyytinen ym. 1998, 238.

Mallin avainoletus on, että mallin neljä eri komponenttia ovat vahvasti 
sidoksissa toisiinsa; muutos yhdessä komponentissa aiheuttaa suunniteltuja 
tai suunnittelemattomia muutoksia muissa komponenteissa. Nämä sidokset 
taas muodostavat kausaalisia riippuvuuksia, jotka edelleen muodostavat 
riskienhallinnan heuristiikat. Heuristiikoilla tarkoitetaan tässä yhteydessä 
formalisoituneita päätöksentekorutiineja, joilla hallitaan ympäristöä. 

(Lyytinen ym. 1998, 237-238). Analysoimalla sosio-teknologisen mallin 
avulla neljää klassista riskienhallintamallia voidaan näiden väliltä löytää 
eroavaisuuksia siitä, miten ne suhtautuvat näkemyksessään projektijohtajan 

rooliin ja mahdollisiin toimiin (Lyytinen ym. 1998, 233).
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4.4 Yhteenveto malleista

Alan tutkijat ovat yksimielisiä siitä, että eri riskienhallintamalleja yhdistele
mällä voidaan saavuttaa paremmin kuhunkin kyseessä olevaan tilanteeseen 
sopiva malli, joka sopeutuu juuri kyseessä olevan projektin vaatimuksiin. 
Seuraavassa kuvataan mallien yhdistelemisen tuomia mahdollisuuksia sekä 
esitetään tekijöitä, jotka rajoittavat yhdistelemistä.

4.4.1 Yhdistelemisen mahdollisuudet

Lyytinen ym. ovat pystyneet tutkimuksien perusteella esittämään, että 
klassisia riskienhallintamalleja on mahdollista yhdistellä ja näin parantaa 
riskienhallinnan kontrollointijärjestelmiä ja tätä kautta myös muokata johdon 
huomion kohteita riskienhallinnan näkökulmasta. Mallien ominaisuuksia 

arvioitiin kategorisen analyysin avulla käyttäen kymmentä eri näkökulmaa 

(taulukko 4).
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TAULUKKO 4. Kategorisen analyysin eri näkökulmat

näkökulma selite

1 riskin määritelmä mallissa käytetty riskin määritelmä

2 riskienhallinnan rationaalisuus mitä etuja mallin käyttö tuo ja mitä tavoitteita tulisi tavoitella

3
riskimetrlikka kertoo onko riski määritelmän mukaan yksi- vai moniselitteinen

yhdessä käytetyn mitta-asteikon kanssa

4

riskin käyttäytyminen olettaako malli rationaalisen vai riskiä kaihtavan asenteen, ts.

seuraako malli taloudellista vai behavioristista käsitystä

päätöksenteosta

5
riskielementtien määrä ja kattavuus montako riskielementtiä malli tunnistaa sekä mihin ne

keskittyvät

6
riskielementtien fokusoituminen miten hyvin ja kuinka voimakkaasti sosio-teknologisen mallin eri

komponentit ovat katettu mallin riskielementeillä

7
riskienratkaisutyökalujen määrä ja

kattavuus

kertoo kuinka hienojakoinen ja runsas malli on toimenpiteiden

suhteen

8
riskienratkaisutyökalujen

fokusoituminen

miten sosio-teknologisen mallin eri komponentit on katettu

mallin tarjoamilla tekniikoilla

9 heuristiikat miten riskielementit ja riskienratkaisutyökalut liittyvät toisiinsa

10 sovelluksen laajuus milloin ja millaisten olosuhteiden vallitessa mallia tulisi käyttää

Lähde: Lyytinen ym. 1998, 241-242.

Yhdistämällä esimerkiksi Alterin ja Ginzbergin ratkaisumalli (korostaa 
geneerisesti toimijaelementtiin liittyviä riskejä) Boehmin mallin (sivuuttaa 

toimijaelementtiin liittyvät riskit) kanssa syntyy malli, jossa riskien 
tunnistaminen ja päätöstaktiikat ovat geneerisempiä toimintoja verrattuina 

vastaaviin alkuperäisissä malleissa. (Lyytinen ym. 1998, 246).

Lyytinen ym. löysivät myös merkittäviä eroja mallien väliltä. Eroja luokiteltiin 
viiden näkökulman kautta. Riskin käsite, eri riskielementteihin fokusoitu

minen, riskien ratkaisemisen keskittyminen eri alueille, heuristiikat ja mallien 
laajuus ovat tekijöitä, joihin mallien väliset erot perustuvat. (Lyytinen ym. 
1998, 242-245). Esimerkki riskimääritelmien välisistä eroista löytyy, kun 
vertaillaan toimeenpano-mallia (Alter & Ginzberg) ja riskikeskeistä-mallia 

(Boehm). Alter ja Ginzberg näkevät riskin organisaationaalisen toimeen
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panon epäonnistumisena, kun taas Boehmin käsitys riskistä on rajoittu
neempi sen keskittyessä välttämään menetysten syntymistä rajatulle 
joukolle. Eri riskielementteihin keskittyminen ilmenee vuorostaan vertaile
malla Boehmin ja Davisin malleja; Boehmin malli on tasapainossa, koska 
kaikki sosio-teknologisen mallin elementit (tehtävä, rakenne, teknologia ja 

toimijat) saavat saman painon. Davisin malli jättää huomioimatta 

teknologiaan ja rakenteeseen liittyvät riskit ja on näin "epätasapainossa”. 
Erot mallien riskipäätösten kohteiden välillä nähdään, kun verrataan 
esimerkiksi riskikeskeistä ja riskiportfolio-malleja keskenään. Boehmin 

riskikeskeinen-malli keskittyy perinteisiin ohjelmistoteknisiin ratkaisuihin ja 

esittää, että ohjelmistoriskien riskienhallinta on sitä tehokkaampaa mitä 
paremmin itse kehitysprosessi on kontrollissa. Tämän perusteella voidaan 
todeta, että Boehm keskittyy sosio-teknologisen mallin teknologiaelementtiin 
ja siihen liittyviin päätöksiin. McFarlan puolestaan korostaa riskiportfolio- 
mallissaan epätarkoituksenmukaisesta tehtävämääritelystä johtuvien riskien 
merkitystä. Näin malli keskittyy sosio-teknologisen mallin tehtäväelementtiin 
liittyvään päätöksentekoon. (Lyytinen ym. 1998, 242-245).

Heuristiikoiltaan mallit voidaan jakaa Lyytisen ym. mukaan kahteen 

ryhmään. Boehmin sekä Alterin ja Ginzbergin mallit tarjoavat jokaiselle 
havaitulle riskille sille sopivan riskienhallintatekniikan. Mallit eivät kuitenkaan 

selitä, miksi tietty tekniikka on liitetty juuri siihen riskiin. Davisin ja 
McFarlanin mallit puolestaan tiivistävät riskitekijät määriteltyihin kokonai

suuksiin ja tarjoavat sitten kullekin kokonaisuudelle yksiselitteisen heuris
tiikan. Viimeinen malleja erotteleva ominaisuus on mallien kyky kattaa 
kehitysprosessin eri vaiheet. Davisin ja McFarlanin malleja voidaan kutsua 
epäjatkuviksi siinä mielessä, että ne keskittyvät vain kehitysprosessin 
alkuvaiheisiin. McFarlan keskittyy mittaamaan, miten uusi projekti vaikuttaa 
kokonaisriskiin ja Davis puolestaan pyrkii välttämään keskeneräisiä ja 

epätarkkoja vaatimusmäärittelyjä. Alterin ja Ginzbergin sekä Boehmin
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malleja voidaan sitä vastoin kutsua jatkuviksi. Boehmin malli kattaa 
kehitysprosessin vaiheet aina tarvemäärittelystä ohjelmiston kokoonpanoon 

asti. Vastaavasti Alterin ja Ginzbergin malli kattaa koko kehitysprosessin 
sisältäen ohjelmiston organisaationaalisen käyttöönoton. (Lyytinen ym. 

1998, 242-245).

Oman näkökulman mallien yhdistelemiselle tuovat myös niiden eroavai
suudet riskien lähestymistapojen suhteen. Iversen ym. ovat tutkineet, mistä 

näkökulmasta eri mallit olivat suunniteltu. Neljän klassisen mallin kohdalla 
lähestymistavat riskejä kohtaan eroavat huomattavasti, sillä neljästä 

mahdollisesta luokasta klassiset mallit levittäytyvät kolmeen. McFarlanin 
riskiportfolio-malli luetaan riskistrategiamalleihin, jotka pyrkivät liittämään 
yhteisiin riskitekijöihin yhteiset vastatoimet. Alter & Ginzbergin toimeenpano- 
malli ja Boehmin riskikeskeinen-malli edustavat puolestaan riskiVvastatoimi- 

listatyyppisiä malleja, joille ominaista on järjestykselleen lista riskeistä ja 

niihin liittyvistä vastatoimista. Viimeisenä Davisin kontingenssi-malli luetaan 
riskistrategia-analyysimalleihin, jotka perustuvat yksityiskohtaiseen riskien 
ymmärtämiseen sekä järjestelmälliseen ja kokonaisvaltaiseen riskienhal- 
lintaprosessiin. (Iversen ym. 2000, 401-402). Iversenin ym. kehittämä 

luokittelu antaa mahdollisuuden mallien vahvuuksien ja heikkouksien 
löytämiseen ja näin edesauttaa tehokkaiden malliyhdistelmien löytämistä.

4.4.2 Rajoitukset

Mathiassen ja Stage (1992, 161) ovat luoneet periaatteen monimut
kaisuuden ja epävarmuuden rajallisesta vähentämisestä (Principle of 

Limited Reduction). Tämän periaatteen mukaan erilaisia ohjelmistosuunnit- 
telulähestymistapoja voidaan yhdistellä tehokkaasti vain rajalliseen 
pisteeseen saakka. Mathiassenin ja Stagen periaatteen mukaisesti moni
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mutkaisuuden vähentäminen analyyttisellä lähestymistavalla saattaa nostaa 

esille uusia epävarmuustekijöitä, jolloin vaaditaan kokeilevia vastatoimia 
näiden epävarmuuksien hallintaan. Vastaavasti jos epävarmuutta yritetään 
vähentää kokeilevan lähestymistavan avulla, niin se saattaa synnyttää uusia 

monimutkaisuuden lähteitä, jolloin vaaditaan analyyttisia vastatoimia. Tätä 
periaatetta voidaan soveltaa myös riskienhallintamallien yhdistelemiseen; 
periaate tarjoaa yksinkertaisen mutta samalla tehokkaan teoreettisen 
kehyksen yhdistellä riskienhallintamalleja. (Mathiassen & Stage 1992, 161— 
179).

Rajallisen vähentämisen periaatteen taustalla on käsitys ohjelmistosuunnit- 
telutilanteesta, jonka ominaispiirteet kuvataan niiden monimutkaisuudella ja 
niihin liittyvien epävarmuuksien avulla (kuvio 4). Monimutkaisuus edustaa 
relevantin tiedon määrää kyseisessä tilanteessa. Vastaavasti epävarmuus 

edustaa tiedon saatavuutta ja luotettavuutta. (Mathiassen & Stage 1992, 
162).

KUVIO 4. Ohjelmistosuunnittelutilanteen ominaispiirteet

Lähde: Mathiassen & Stage 1992, 162 (mukailtu)

Saarinen ja Vepsäläinen esittävät, että perinteiset kontingenssi-mallit (kuten 

Davisin kontingenssi-malli) ovat riskienhallintaan sellaisenaan riittäviä 

projekteissa, joissa epävarmuudet ovat alhaisia eli esimerkiksi kehitettävä

45



järjestelmä on pieni, vaatimusmäärittelyt pysyviä ja käytettävät teknologiat 
tuttuja. Korkean epävarmuuden omaavissa projekteissa (vaatimus

määrittelyt muuttuvia, järjestelmä suuri, teknologia tuntematon jne.) 
kuitenkin kaivataan kehitysmenetelmiä, jotka tukevat paremmin proto

tyyppien avulla kehittämistä. Kuten edellä, myös Saarinen ja Vepsäläinen 
esittävät, että monimutkaisuus ja epävarmuus yhdessä määrittelevät kulloi
senkin kehitystilanteen. (Saarinen & Vepsäläinen 1993, 92-117).

5 CASE

5.1 Monikansallinen Yritys A

Tutkimuksen empiriaosana käytetään monikansallisen Yritys A:n toteut
tamaa toiminnanohjausjärjestelmäprojektia. Konsemitasolla yritys on omalla 
alallaan yksi maailman suurimmista. Sen maailman laajuinen liikevaihto oli 
vuonna 2003 yli 13 miljardia euroa ja se työllisti 77,000 ihmistä yli 60 

maassa.

Suomessa yritys on toimialansa markkinajohtaja ja se yltää yli 400 

miljoonan euron liikevaihtoon. Henkilöstöä yrityksellä on Suomessa liki 300 
ihmisen verran. Yrityksen liiketoiminta on karkeasti jaettu kahteen 
liiketoiminta-alueeseen, kuluttajatuotteisiin (85 % osuus Suomen liike

vaihdosta) ja ammattituotteisiin. Kuluttajatuotteet ja niiden toiminta on 
edelleen jaettu Euroopassa seitsemään klusteriin, jotka yhdessä kattavat 

kaikki Euroopan maat. Suomen klusteriin kuuluu Suomen lisäksi muutamia 
Itä-Euroopan maita. Tässä tutkimuksessa on tarkoitus keskittyä pää
asiallisesti Suomen kuluttajatuote-klusterille toteutettuun ERP-projektiin.
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Samaista järjestelmää on sittemmin implementoitu ”roll-out” -tekniikalla 
muihinkin Euroopan maihin, mutta projektien keskeneräisyydestä johtuen ne 
sivuutetaan tässä tutkimuksessa.

5.2 Toiminnanohjausjärjestelmäprojekti

Projektin käynnistävänä tekijänä oli tarve saada euron kanssa yhteensopiva 

järjestelmä käyttöön 1.1.2002. Vanha käytössä ollut järjestelmä, JDE World 
(JD Edwards, nykyään Oracle/PeopleSoft:n omistama), ei tukenut Euroopan 
yhteisvaluuttaa sellaisenaan vaan se olisi vaatinut päivityksen. Lisäksi 

vanhaan järjestelmään oli tehty lukuisia modifikaatioita sen elinkaaren 
aikana ja tämä teki päivitysvaihtoehdon mahdottomaksi tai ainakin erittäin 
kalliiksi toteuttaa. Muutaman eri vaihtoehdon joukosta ratkaisuksi ongel
maan valittiin tutun toimittajan JDE OneWorId Xe -ohjelmisto. On 
huomattava, että kyse oli samasta toimittajasta huolimatta kokonaan 
uudesta järjestelmästä, ei vain päivityksestä.

Johtuen pääasiallisesti erittäin tiukasta aikataulusta uusi ohjelmisto 
päätettiin ottaa käyttöön sellaisenaan eli ilman, että siihen tehtäisiin 
modifikaatiota. Ainoa poikkeus tästä oli se, että Yritys A päätti jatkaa 

käytössä olevalla varastonhallintajärjestelmällä eli tämän ja uuden järjestel

män välille päätettiin rakentaa rajapinta samassa projektissa. Tähän vaikutti 
se, että kyseinen järjestelmä on Euroopassa standardiasemassa. Myös 

varastonhallintajärjestelmän päivitys toteutettiin projektin yhteydessä.
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5.2.1 Projektiorganisaatio

Projektiorganisaatio (kuvio 5) muodostettiin siten, että projektilla oli oma 
ohjausryhmänsä (steering group), joka muodostui kahdeksasta henkilöstä. 
Ohjausryhmän henkilöt valittiin eri toiminnoista siten, että kaikki näkökulmat 

yrityksen kannalta oli katettu; ryhmä sisälsi ylintä johtoa, talousihmisiä, 
liiketoiminnan/myynnin edustajia, ls-johtoa sekä teknologista asiantunte
musta.

Projektin ohjausryhmän alla toimi kahden ihmisen muodostama projektin 
johtoryhmä, jossa myös tätä tutkimusta varten haastateltu henkilö toimi. 
Projektin johtoryhmän työskentelyäpä oli omistettu projektille eli he 
panostivat 100% ajastaan projektille. Projektin johtoryhmän tukena toimi 
arkkitehtuurista ja laadusta vastaava yksikkö, jonka vastuulla oli myös 
varastonhallintajärjestelmän kanssa tarvittavan rajapinnan toteuttaminen.

Edelleen projektin johtoryhmän alla toimivat talous-, jakelu-Zvarasto- ja 

teknologiatoimintoihin jaetut yksiköt. Nämä yksiköt oli rakennettu pää

asiassa johtavista käyttäjistä, mutta mukana oli myös ulkopuolisia 
konsultteja ja asiantuntijoita. Johtavat käyttäjät omistivat projektille 
henkilöstä riippuen 20-80 % työajastaan. Tämän lisäksi teknologiayksikön 
alla oli vielä kaksi alayksikköä, infrastruktuurista ja kehityksestä vastaavat 
yksiköt.
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KUVIO 5. Projektiorganisaatio

5.2.2 Projektin aikataulutus

Erinäisistä syistä projektin käynnistys viivästyi niin paljon, että virallinen 
aloituspäivä oli vasta 12.4.2001. Tähän vaikuttivat muun muussa konsernin 

tasolla silloin käydyt keskustelut keskuskoneiden mahdollisesta siirtä
misestä kokonaan toiseen maahan. Samaan aikaan Suomessa ei ollut 
vapaata AS400-konetta, joten projekti käynnistetyinkin aluksi NT-pohjalle.

Projekti aikataulutettiin (kuvio 6) siten, että uusi järjestelmä olisi tuotannossa 
2.1.2002 lähtien. Käytännössä projektin ensimmäinen vaihe kesti aloitus- 
päivästä aina syyskuun alkuun asti. Tähän mennessä tavoitteena oli valmis 
liiketoimintamalli.
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Ensimmäinen vaihe sisälsi mm. seuraavia vaiheita:
• Projektin suunnittelu

e KOUlutUS

• Tapahtumavirtojen ja liiketoimintaprosessien mallintaminen

• Rajapintojen määritteleminen

• Varastonhanintajärjestelmän päivitys ja rajapinnan kehittäminen

• NT testiympäristön käyttäminen ja uuden AS400 ympäristön pystyttäminen

Projektin toinen vaihe, joka kesti syyskuulta aina joulukuun puoleenväliin 
asti, sisälsi pääasiassa dokumentointia, havaittujen ongelmien ratkaisua ja 
tarvittavien modifikaatioiden rakentamista sekä uusien rajapintojen testaami
sesta. Vaiheen tavoitteena oli valmis konfiguraatio. Joulukuun puolenvälin 

jälkeen jäljellä olivat enää käyttöönotto ja datan sisään vieminen. Virallinen 

käyttöönottopäivä oli siis 2.1.2002.

KUVIO 6. Projektin aikataulutus

12.4.2001 3.9.2001 valmis 14.12.2001 2.1.2002
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5.2.3 Työkalut

Projektin työkaluina käytettiin sekä tuttuja, yleisesti käytössä olevia että 

järjestelmä spesifejä työkaluja. Esimerkkinä tutuista työkaluista mainittakoon 
GANT-kaavio, jonka avulla aikataulutusta rakennettiin. Mallintaminen tehtiin 
JDE:n omalla työkalulla (JDE Solution Builder) liiketoiminnan määrittelemien 
prosessien pohjalta. Testaus toteutettiin ensiksi yksikkötasolla ja vasta sitten 
yhdistelmänä. Testaus toteutettiin JDE:n tarjoamilla työkaluilla.

5.3 Projekti riskienhallinnan näkökulmasta

Päävastuun projektin riskienhallinnasta kantoi projektinjohtoryhmä. Riskien
hallinnan päätyökalu oli tarkistuslista tai paremmin sanottuna riskilistat. 
Käytännön riskienhallintatyöhön kuului esimerkiksi riskilistojen päivittämistä 
sitä mukaa, kun listalla olevia riskejä eliminoitiin tai uusia ilmaantui. Tämän 
lisäksi riskienhallintehtäviin liittyi vastatoimien suunnittelu, riskien arviointi ja 

seuranta sekä informaation kerääminen, hallinta ja jakaminen.

Johtoryhmä päivitti seurantaraportteja riskeistä kahden viikon välein. Tällä 

raportilla seurattiin edellisissä raporteissa ilmenneitä riskejä sekä myös 
kartoitettiin seuraavan kahden viikon jakson aikana mahdollisesti ilmaan

tuvia riskejä. Jokaiselle raportoidulle riskille nimettiin myös vastuullinen 

omistaja sekä mahdolliset toimet ja ratkaisut riskin eliminoimiseksi. 
Raportoidut riskit saivat lisäksi liikennevalojen mukaisen värin sen mukaan 

millaisiksi ne koettiin ja missä vaiheessa niiden eliminoiminen tai vasta

toimien toimeenpano oli. Raportilla seurattiin jatkuvasti myös budjetissa 
pysymistä.
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Projektin ohjausryhmä kokoontui kerran kuukaudessa läpikäymään projektin 
etenemistä. Käytännössä johtoryhmä laati palaveriin standardimuotoisen 
esityksen, jossa läpikäytiin sekä edeltäneen kuukauden että seuraavan 
kuukauden tärkeimmät vaiheet ja esiin tulleet asiat. Raportti sisälsi aika
taulullisen tilannekatsauksen ja listauksen valmiiksi saaduista sekä tekeillä 
olevista kohdista. Esiin nostettiin myös mahdolliset ongelmakohdat ja 
näiden ratkaisut.

Raportti sisälsi myös katsauksen saavutettavissa olevista yksilöitävistä 
hyödyistä, näiden tuomista taloudellisesta hyödyistä sekä siitä oliko 
kyseinen hyöty edelleen saavutettavissa. Esimerkki tällaisesta oli uuden 
järjestelmän ylläpidon kustannussäästöt, joiden vaikutus määriteltiin olevan 
seuraavan 3 vuoden aikana 160.000 euroa. Myös paluupisteet oli määritelty 
raportilla. Raportilla käsiteltiin korvaavat vaihtoehdot (fall back options) 
sellaisille tilanteille, jotka vaarantaisivat projektin onnistumisen. Näille 
mahdollisille korvaaville vaihtoehdoille oli annettu päivämäärä, jonka jälkeen 
niihin ei voitu enää turvautua. Vaihtoehtojen käytölle oli laskettu myös 
kustannus, joka toteutuisi siinä vaiheessa jos vaihtoehtoa jouduttaisiin 

käyttämään. Esimerkkinä mainitusta vaihtoehtoisesta toteutuksesta oli muun 

muassa mahdollisuus korvata käytössä ollut varastonhallintajärjestelmä JDE 
OneWorld järjestelmään kuuluvalla sovelluksella. Jos tähän vaihtoehtoon 

olisi pitänyt turvautua esimerkiksi rajapinnoista johtuvien ongelmien takia, 
olisi se voinut synnyttää riskit uudesta ohjelmistosta, resursseista ja/tai 
yhteensopivuudesta muiden käytössä olleiden tietojärjestelmien kanssa. 
Mahdollinen turvautuminen tähän vaihtoehtoon olisi tuonut mukanaan 

55.000 euron kustannuksen. Lopuksi raportilla käsiteltiin myös havaitut 
riskitekijät sekä niiden vaatimat toimet. Listaa päivitettiin tarpeen mukaan 
niin, että sisälsi aina ajankohtaiset uhkatekijät.
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5.4 Projektin riskianalyysi

Seuraavassa esitellään tekijöitä, jotka projektiorganisaatio määritteli 
riskeiksi. Riskit eivät ole keskinäisessä järjestyksessä, koska näin ei 

myöskään toimittu projektissa. Resursseihin perustuvia riskejä olivat muun 
muassa projektiorganisaation sitouttaminen projektityöhön, ongelmana 

tässä oli työajan jakaminen normaalien työtehtävien ja projektitehtävien 
välillä. Myös mahdolliset sairaustapaukset mainittiin riskiksi, koska 

korvaavia henkilöitä oli vaikea löytää tai heitä ei ollut ollenkaan. Investointi- 
päätös projektiin tehtiin vasta varsin myöhään, vain muutamia viikkoja 
ennen viimeistä mahdollista projektin käynnistämispäivää (17.4.2001). Oli 
siis mahdollista, ettei lopullista investointipäätöstä olisi hyväksytty, vaikka 
projektin taustatoimet olivat jo pitkällä. Tämä oli selkeä riski. Projektille ei 
myöskään ollut minkäänlaista varasuunnitelmaa vielä projektin käynnistys

vaiheessa.

Yksi suurimmista riskeistä oli, miten lokaalien liiketoimintaprosessien 
sovittaminen suoraan hyllyltä otettuun (plain vanilla) järjestelmään onnis
tuisi. Tähän liittyi myös riski tietämyksen ja tuntemuksen puutteesta uuden 
järjestelmän suhteen sekä liiketoiminnallisesta että erityisesti teknologisesta 

näkökulmasta.

Huomattavan riskin aiheutti myös rajapintojen rakentaminen uuden järjes

telmän ja muiden käytössä olleiden järjestelmien välille. Mahdollisiksi 
ongelmiksi määriteltiin myös samanaikaiset liiketoiminnan vaatimat muutok
set asiakasrakenteissa sekä vanhan järjestelmän datan laatu. Lisäksi 

huolenaihetta antoi todella tiukka aikataulu ja tästä johtuva kiire esimerkiksi 
käyttäjäkoulutuksen kanssa.
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Edelle esitellyt riskit olivat sellaisia, jotka määriteltiin jo ennen projektin 
virallista alkupäivää. Niille oli luonteenomaista, että ne olivat voimassa läpi 

projektin koko elinkaaren. Seuraavassa vielä esimerkin omaisesti muutamia 
sellaisia riskejä, jotka nousivat uhkaamaan projektin onnistumista kesken 

projektin, mutta jotka pystyttiin eliminoimaan tarkoituksenmukaisilla vasta
toimilla, tai ne eivät toteutuneet ollenkaan. Kuvatun kaltaisiksi uhiksi 
nousivat esimerkiksi, projektin ulkopuoliset, euroon liittyvät operaatiot kuten 
yhtenevät hintalistat sekä operationaalisen ympäristön valmius, joka liittyi 

Yritys A:n oman tietotekniikkaosaston toimiin.

6 PROJEKTIN ANALYSOINTI TEORIOIDEN NÄKÖKULMASTA

Tarkastelemalla Yritys A:n toiminnanohjausjärjestelmäprojektia aikaisemmin 
esitettyjen teoreettisten näkemysten ja mallien näkökulmasta tavoitteena on 

ollut löytää niin mahdollisia yhtäläisyyksiä kuin myös ominaisuuksia, niin 
projektin kuin teorioidenkin, jotka muodostavat esteen mallien hyväksikäyt
tämiselle.

6.1 Havaittujen riskien luokittelu

Kuten jo aikaisemmin on käynyt ilmi, riskien määrittäminen ja havainnoi
minen toteutettiin projektissa suhteellisen epäformaalisti. Projektin alussa 

määriteltyjä riskejä ei luokiteltu sen tarkemmin omiin luokkiinsa vaan ne 
ainoastaan listattiin. Kuitenkin projektissa määriteltyjen riskien väliltä löytyi 

yhtäläisyyksiä, joiden avulla riskejä olisi voitu luokitella. Esimerkiksi 
resurssiperäiset riskit, projektiryhmän omistautuminen ja mahdolliset 
sairaustapaukset, ovat luonteeltaan hyvinkin samanlaisia ja voidaan lukea
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kuuluvaksi esimerkiksi Barki ym. esittämään riskikategoriaan 4, riittämät
tömät resurssit. Samalla tavoin sovelluksen monimutkaisuus kategoriaan 

(riskikategoria 2) voidaan lukea riski teknologian tuntemattomuudesta sekä 
uuden ja olemassa olevien järjestelmien rajapintoihin liittyvä riski. (Barki ym. 
1993). Vastaavasti Westfall esitti luokittelun, jonka teknologiariski- ja 
henkilöstöriskiluokat olisivat kuvanneet edellä mainittuja projektin riskejä 
(Westfall 2000, 33). Riskienluokittelun etuna on riskien parempi ja helpompi 

hallinta sekä niiden välisten suhteiden selkiytyminen. Samaan riskiluokkaan 
kuuluville riskeille on mahdollista löytää samantapaisia vastatoimia ja näin 
helpottaa riskienhallintaprosesseja. Riskiluokittelujen tunteminen edesauttaa 

projektiorganisaatiota määrittämään ja löytämään riskejä luokittelujen 

tarjoamien näkökulmien kautta.

Projektille määritettyjen riskien listalta löytyi myös tutkijoiden tärkeimmiksi 
luokittelemia riskejä. Esimerkiksi Jiang & Klein nimesivät sovelluksen 

monimutkaisuuden ja teknologian hankinnan yhdeksi kolmesta, useimmin 
esitetystä riskistä (Jiang & Klien 2001, 8). Vaikka omien riskien löytyminen 
tutkijoiden määrittelemiltä listoilta ei tuo ratkaisuja varsinaisiin ongelmiin, 
saattavat listat kuitenkin auttaa projektiorganisaatiota hahmottamaan 
projektinsa riskejä paremmin.

6.2 Riskienhallintaprosessi

Kuten tutkimuksen teoriaosassa todettiin suuri osa projektijohtajista käyttää 
erilaisia riskienhallintametodeita tehtävissään, mutta tästä huolimatta 

kuitenkin vain 25 % projektijohtajista ymmärtää riskin käsitteistön ja 

hyödyntää tätä tehtävissään (Ropponen & Lyytinen 1997, 43). Lisäksi Barry 
Boehm on todennut, että käsitteet riskien tunnistaminen, riskien arviointi, 
riskienhallintasuunnitelma ja riskien seuranta ovat valitettavan usein projek
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tijohtajille tuntemattomia siitä huolimatta, että juuri näistä huolehtimista 

heidän työnsä on (Boehm 1989, 1).

Tähän tutkimukseen liittyvässä projektissa on löydettävissä samoja piirteitä; 
esimerkiksi projektin riskit määritettiin ja niitä seurattiin järjestelmällisesti, 
mutta niitä ei kuitenkaan esimerkiksi luokiteltu tai asetettu keskinäiseen 
järjestykseen.

Voidaankin sanoa, että case-projektin riskienhallinta saavutti teorioiden 

vaatimukset karkealla tasolla. Esimerkiksi Schmidt ym. näkevät riskien- 
hallintaprosessin karkealla tasolla kahtena tehtävänä, riskien arvioimisena ja 
tarpeellisten toimien toteuttamisena näiden hallitsemiseksi (Schmidt ym. 
2001, 5). Tämä toteutui selkeästi ja todistetusti myös projektissa. Jos 
kuitenkin projektin riskienhallintaprosesseja halutaan katsoa tarkemmalla 

tasolla, ei sieltä löydetä esimerkiksi riskitekijöille kuuluvien todennäköi
syyksien selvittämistä, mikä on esimerkiksi Schmidt ym. esittämän riskien- 
hallintaprosessin seuraava askel. Toisaalta case-projektin riskienhallinta- 
toimet seuraavat suhteellisen hyvin Boehmin esittämää ohjelmistoriskien 
hallintaan tarkoitettua suunnitelmaa; (1) projektissa määriteltiin suurimmat 

riskit, (2) havaituille riskeille oli ratkaisusuunnitelma, (3) riskilistaa päivitettiin 

jatkuvasti, (4) riskitekijöiden statusta korostettiin ja vertailtiin esimerkiksi 

liikennevalovärien avulla ja (5) tarvittaessa vastatoimenpiteet käynnistettiin 
(Boehm 1988, 34).

Analysoimalla projektin riskienhallintaprosesseja voidaan hyväksytysti 

todeta, että projektissa panostettiin kyllä riskienhallintaan mutta ei kuiten
kaan riittävissä määrin, jotta teorioiden tarjoamia työkaluja olisi voitu täysi
määräisesti hyödyntää. Projektissa työkaluina käytettiin lähinnä riskilistoja ja 
tätä kautta tunnistetuille riskeille ratkaisutoimien kehittämistä. Kuten todettu 
prosesseista löytyi paljonkin yhtäläisyyksiä esimerkiksi Boehm esittämään
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viiteen riskienhallintasuunnitelman vaiheisiin. Positiivista oli myös projektin 
riskienhallintatoimien suunnitelmallisuus. Toisin sanoen riskejä ja niiden 
kehittymistä seurattiin järjestelmällisesti viikoittain.

Järjestelmällisen seurannan lisäksi projektissa olisi pitänyt pyrkiä riskien

hallinnan seuraavalle tasolle eli yrittää hyödyntää teorioiden tarjoamia 

työkaluja riskien määrittämiseksi, jatkaa havaittujen riskien luokittelulla, 
tehdä kattava ja kokonaisvaltainen riskienhallintasuunnitelma, yrittää määrit
tää todennäköisyyksiä määritetyille riskeille ja tätä kautta edelleen päästä 
kvantitatiivisesti määrittämään riskeihin liittyviä seuraamuksia. Ongelmana 

seuraavalle tasolle pääsyssä on todennäköisyyksien määrittely. Kuten 
esimerkiksi Barki ym. totesivat, on riskien kvantitatiivinen mittaaminen 
ongelmallista, koska monissa tapauksissa epätoivottujen tapahtumien 
todennäköisyysjakaumien selvittäminen on erittäin vaikeaa ja lisäksi 

epäluotettavaa (Barki 1993, 204).

Kaikista teoreettisen puolen ongelmista huolimatta case-projektissa oli 
kuitenkin otettu ainakin ensimmäinen askel kohti riskien toteutumis- 
todennäköisyyksien määrittämistä kohtaan, sillä projektissa oli mitattu 
kvantitatiivisesti vaihtoehtoisten toteutustapojen kustannuksia. Tämä on 

selvä merkki kvantitatiivisen ajattelun läsnäolosta ja halusta selvittää 

riskeistä koituvia seuraamuksia.

6.3 Liitokset klassisiin malleihin

On selvää ettei case-projekti istu sellaisenaan suoraan minkään esitetyn 
riskienhallintamallin oletuksiin ja tämä on täysin odotettuakin, kun otetaan 

huomioon mallien piirteet, kehitysajankohdat sekä projektin ominaisuudet. 
Tietojärjestelmien kehitys on ollut nopeaa viimeisten vuosikymmenien
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aikana, eikä näin ollen pari vuosikymmentä sitten kehitetyt teoriat enää 
vastaa nykypäivän järjestelmiä. On kuitenkin mielenkiintoista, että edelleen 
näistä klassisista malleista löytyy lainalaisuuksia, jotka pätevät myös 

nykypäivän projekteissa. Myös mallien yhdisteleminen antaa uusia tapoja 

soveltaa malleja käytäntöön ja saa mallit vastaaman paremmin nykypäivän 
projektien ominaisuuksia.

6.3.1 Projekti ja klassiset riskienhallintamallit

Tutkimuksessa käytetystä case-projektista löytyy yhtymäkohtia kaikkiin 

aikaisemmin esiteltyihin klassisiin malleihin. Esimerkiksi Warren McFarlan 
näkee riskien syntyvän kolmen ulottuvuuden kautta; projektin koko ja 
rakenne sekä käytettävän teknologian tuntemus muodostavat yhdessä 
projektin riskitason. Tämän jälkeen projekti voidaan asettaa riskitason 

mukaiseen riskikategoriaan, joita McFarlan määritteli kahdeksan. Tutkimuk

sessa esitelty projekti kuuluu ilman muuta teknologisesti vaativaan ja 
rakenteellisesti matalaan eli korkean riskin kategoriaan. Tämä siksi, että 
teknologian hallinta osoittautui projektin ehkä suurimmaksi riskiksi ja 
projektin rakenteellisuus oli samaan aikaan matala johtuen muun muassa 

valmisohjelmiston käytöstä sekä osaltaan myös resurssien puutteesta 
(työvoima, aika, talous). McFarlanin mukaan tietyn riskikategorian omaava 
projekti vaati tietynlaista johtajuutta. Case-projektin tapauksessa vetäjiltä 
vaaditaan teknistä tietämystä ja kokemusta sekä kykyä kommunikoida 

näistä käyttäjille. (McFarlan 1981, 19-21). Tähän sitten loppuukin 
McFarlanin tarjoamat työkalut, esimerkkiprojektia ei ollut missään vaiheessa 

ajateltu osana riski portfoliota eikä vähiten siksi, ettei kyseinen ajattelutapa 

ollut Yritys A:ssa käytössä.
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Gordon B. Davisin kontingenssi-malli toimii huonosti esimerkkiprojektin 

kohdalla lähinnä siksi, että kyseessä oli pääasiassa valmisohjelmisto- 
projekti. Davisin malli keskittyy ensisijaisesti tarjoamaan työkaluja onnis
tuneen vaatimusmäärittelyn aikaansaamiseksi. Toisaalta malli olisi varmasti 

tarjonnut apuja uuden ja käytössä olleiden järjestelmien välisten rajapintojen 
ja käyttöliittymien suunnitteluun. Esimerkiksi Davisin strategiavalintamallin 

mukainen johtaminen nykyisestä järjestelmästä -strategia olisi ollut käyttö
kelpoinen case-projektin tapauksessa. (Davis 1982, 21).

Barry Boehmin esittämä riskikeskeinen-malli tarjoaa puolestaan moniakin 
hyödyllisiä työkaluja, joita olisi voitu hyödyntää projektissa. Ensinnäkin 
Boehmin esittämä riskienhallintaprosessi auttaa hallitsemaan ja ymmär

tämään riskienhallintatoimia kokonaisvaltaisesti. Prosessi on johdonmu
kainen ja järjestelmällinen, se antaa riskeihin monta eri näkökulmaa sekä 
auttaa näin huomaamaan vaikeastikin havaittavia riskejä. Lisäksi Boehm 

esitti riskialttiuden käsitteen, jonka avulla riskejä voitiin vertailla keskenään. 

Tämän avulla pystytään edelleen johtamaan päätöksentekopuu, joka 
havainnollistaa eri lopputulemat ja niiden vaikutukset. Kuten aikaisemmin, 
myös tässä tapauksessa Yritys A:n projektin kohdalla ongelmaksi olisi 
muodostunut riskien todennäköisyyksien määrittäminen. Tästä huolimatta 

Boehmin malli olisi tarjonnut paljon hyödyllisiä tekniikoita projektiorgani
saation ulottuville.

Alter ja Ginzbergin toimeenpano-malli kärsii hieman vanhuudestaan. Jo 
mallin perusolettamus, jonka mukaan tietojärjestelmän käyttöönotto on sitä 
menestyksekkäämpää mitä paremmin kehitysprosessi hallitaan ja toteute

taan, paljastaa, ettei malli sovi case-projektiin kovinkaan hyvin. Vastaan 

tulee jälleen se tosiasia, että Yritys A käytti projektissaan valmisohjelmistoa, 
joten varsinainen ohjelmiston kehitys jää tämän ulkopuolelle. Kuitenkin 

tässä kohtaa aivan kuten Davisin kontingenssi-mallinkin kohdalla Alter ja
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Ginzberg tarjoavat työkaluja onnistuneeseen toteuttamiseen. Ginzbergin 
seitsemänkohtainen malli, joka kuvaa tietojärjestelmän implementointia 

organisaatiomuutoksen näkökulmasta, sisältää monia vaiheita, jotka 
edesauttavat saavuttamaan toivotun lopputuloksen. Esimerkkiprojektin 
loppuraportissa sekä käyttöönoton jälkeisessä ulkopuolisessa arvioinnissa 
projektia moitittiin päättämisen osalta, projektiorganisaatio jäi pitkään 

vastaamaan esimerkiksi tukitoiminnoista eikä järjestelmän omistajuutta 
onnistuttu siirtämään projektin päätyttyä. Ongelmaan olisi osattu varautua 
paremmin viitaten Ginzbergin mallin kohtaan päättäminen (7 kohta), jossa 
varmistutaan, että uuden järjestelmän ”omistajuus” ja kontrollointi ovat 

siirtyneet sen käyttäjille ja ylläpitäjille. (Alter & Ginzberg 1978, 23-24).

6.3.2 Projekti ja yhdistelmämallit

Alan tutkijat ovat yksimielisiä siitä, että eri riskienhallintamalleja 
yhdistelemällä voidaan saavuttaa paremmin kuhunkin kyseessä olevaan 
tilanteeseen sopiva malli, joka sopeutuu juuri sen projektin vaatimuksiin. 
Kun lähtökohdaksi otetaan Lyytisen ym. esittämä analyysi neljästä 
klassisesta mallista, voidaan esimerkkiprojektille helposti löytää yhdistelmä- 
malleja, jotka olisivat varmasti tarjonneet keinoja ja työkaluja riskien
hallintaan.

Jos projektia ajatellaan sosio-teknologisen mallin näkökulmasta, voidaan 
sen todeta selkeästi painottuvan teknologiaelementtiin. Projektiorganisaatio 
määritteli jo projektin alussa teknologian haasteellisuuden ja tuntemat

tomuuden yhdeksi suurimmista riskeistä. Boehmin riskikeskeinen-malli 
nojaa vahvasti perinteisiin ohjelmistoteknisiin ratkaisuihin ja on tätä kautta 
vahva sosio-teknologisen mallin teknologiaelementin näkökulmasta
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(Lyytinen ym. 1998, 242-245). Tästä syystä Boehmin riskikeskeinen-malli 
olisi varmasti tarjonnut työkaluja esimerkkiprojektiin tässäkin yhteydessä.

Toisaalta projektissa oli esillä myös sosio-teknologisen mallin toimijaele- 
mentti; nähtiinhän työvoimaresurssien puute selkeänä riskinä. Myös 
teknologinen osaamattomuus oli osaltaan toimijaelementtiin liittyvä riski. 

Lyytinen ym. löysivät, että toimeenpano-mallin ja riskikeskeinen-mallin 
yhdistelemästä syntyy malli, jossa riskien tunnistaminen ja päätöstäktiikat 

ovat geneerisempiä verrattuna alkuperäisiin malleihin (Lyytinen ym. 1998, 
246). Tällainen yhdistelmämalli olisi saattanut olla erittäin toimiva myös 
case-projektin tapauksessa. Boehmin mallin työkalut olisivat auttaneet 
teknologia painotteisissa riskeissä ja Alterin ja Gizbergin malli olisi ottanut 

huomioon myös toimijaelementtiin liittyviä tekijöitä.

Huolimatta yhdistelmämallien mahdollisesta toimivuudesta esiin nousee 
kuitenkin muutamia, perustavaalaatua olevia ongelmia. Yhdistelmämallin 
menestyksekäs ja kokonaisvaltainen käyttö olisi edellyttänyt ensinnäkin 
yksittäisten riskien todennäköisyyksien määrittämistä, jotta mallien käytössä 

olisi päästy seuraavalle tasolle. Toisekseen valmisohjelmiston käyttö olisi 
estänyt joidenkin mallien tarjoaminen työkalujen käytön (esimerkiksi 
prototyypitys). Näiden työkalujen käyttö olisi tosin ollut mahdollista raja

pintojen kehittämisessä. Kolmantena ongelmana voidaan mainita, että 

teorioiden tuntemattomuus, yhdistelmämallit ja niiden menestyksekäs 
hyväksikäyttö edellyttävät oletettavasti vielä enemmän kokemusta ja 
asiantuntemusta kuin yksittäisten mallien käyttö.
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7 TUTKIMUKSEN TULOKSET JA JOHTOPÄÄTÖKSET

7.1 Riskijohtamisen työkalu

Tutkimuksen yhtenä tavoitteena oli luoda projektiorganisaatioiden käyttöön 

luonnos välineestä, jonka avulla ne pystyisivät kartoittamaan tietämystään 
riskienhallinnan käsitteistä, työkaluista ja menetelmistä. Samalla työkalu 
auttaisi myös arvioimaan käsissä olevaa projektia ja organisaation käyttämiä 
riskienhallintamenetelmiä. Työkalu luotiin klassisten riskienhallintamallien 

näkökulmasta eli väline pyrkii vastaamaan niihin tarpeisiin, joita mallit ja 
niiden käyttäminen nostavat esille. Valitusta näkökulmasta huolimatta 
tavoitteena oli tehdä välineestä sellainen, että se toimisi hyvin mahdol
lisimman erityyppisten projektien kanssa, eli se ei olisi sidoksissa mihinkään 
tiettyyn projektityyppiin. Lopuksi on vielä todettava, ettei tutkimuksen 
tavoitteena ollut luoda valmista, jokaisessa projektissa toimivaa välinettä, 

vaan pikemminkin luonnos, minkä pohjalta vastaavaa voitaisiin kehittää 

edelleen.

Työkalun perimmäisenä tarkoituksena on antaa yksittäiselle projektiorgani

saatiolle käsitys kyseessä olevaan projektiin liittyvästä riskitasosta. Tähän 
päästään kartoittamalla organisaation tietotasoa riskienhallinnan perus
käsitteiden suhteen sekä mittaamalla kuinka hyvin organisaatio tuntee 
riskienhallintamenetelmiä ja -välineitä. Toisaalta työkalu mittaa myös 
organisaation ymmärrystä projektista selvittämällä kuinka hyvin projektin 
ominaispiirteet tunnetaan ja millaisia riskitekijöitä näistä saattaa syntyä. 

Välineen avulla saadaan myös kuva menetelmistä ja välineistä, joita 
projektiorganisaatio riskienhallintatoimissaan käyttää. Työkalun tavoitteena 

on toisaalta ohjata projektiorganisaatiota huomaamaan mahdolliset heikkou
det niin oman tietämyksen tason kuin käytettyjen menetelmien ja välineiden-
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kin suhteen sekä toisaalta tuoda esille projektin ominaispiirteitä. Kaikki 
nämä ovat tekijöitä, jotka vaikuttavat osaltaan projektiin liittyvään 

kokonaisriskitasoon.

Ennen työkalun tarkempaa esittelyä on syytä tuoda esille sen taustoihin ja 
käyttöön liittyvä tekijä. Välineen tarkoituksena on ainoastaan ohjata projekti
organisaation ajattelua ja huomiota mahdollisiin heikkouksiin tai epäkohtiin. 
Työkalu ei anna vastauksia millaisia vastatoimia ilmenneisiin heikkouksiin tai 
niistä mahdollisesti syntyviin riskeihin tulisi käyttää. Se ei myöskään auta 

valitsemaan projektiin sopivia riskienhallinnan välineitä. Sen tarkoituksena 
on vain saada organisaatio ajattelemaan asioita teoreettisten mallien 
näkökulmasta. Lisäksi on vielä todettava, ettei välineen antamien tuloksien 

tulisi vaikuttaa toteutettavien projektien valintaan, vaan välineen tuloksia 

käytetään tietämyksen lisäämiseen ja riskienhallintatoimien parantamiseen.

Työkalu on käytännössä yksinkertainen kyselylomake (liite 1). Lomakkeen 
kysymykset on luokiteltu neljään pääluokkaan; riskienhallinnan käsitteiden 
tuntemiseen, riskienhallintavälineiden tuntemiseen sekä projektin riskien

hallinnassa käytettävien menetelmien ja työkalujen kartoittamiseen. Kaikki 
kysymykset ovat valintaruututyyppisiä ja koostuvat viidestä vastausvaihto
ehdosta (esimerkiksi El=0, VÄLILTÄ = 1/2/3, KYLLÄ=4.) Vastausvaih
toehdot on pisteytetty, jotta kysymyksiä voidaan keskinäisesti vertailla ja 
ennen kaikkea, että projektiin liittyvä riskitaso voidaan määritellä. 
Kyselylomakkeen tuloksia tulkitaan siten, että mitä korkeamman piste

määrän kunkin kysymyksen kohdalla saa, sitä paremmin asiat ovat 
riskienhallinnan kannalta kyseisessä kohdassa. Korkea pistemäärä 
esimerkiksi käsitteiden tuntemisen kohdalla (eli vastaus HYVIN) tarkoittaa 
kyseessä olevan käsitteen täydellistä ymmärtämistä, kun taas vastaavasti 

esimerkiksi teknologian monimutkaisuus -kysymyksen kohdalla suurimman 

pistemäärän tuottaa vastaus PIENI. Nämä esimerkkitapaukset voidaan

63



tulkita siten, että käsitteiden hyvä tunteminen kasvattaa projektiin liittyvää 

riskienhallinnan tietämystä ja tätä kautta pienentää projektin riskitasoa. 
Samoin toimii myös suuri pistearvo käytettävän teknologian yksinkertaisuus 
-kysymyksen kohdalla eli teknologian yksinkertaisuus vähentää projektiin 

liittyviä riskejä. Lomakkeella on esitetty tavoitepistemäärä, joka voidaan 
saavuttaa vain jos riskienhallinnan käsitteet, menetelmät sekä välineet 
tunnetaan ja niitä myös käytetään riskienhallintatoimissa ja vielä, jos itse 
projektiin liittyy vähäinen riskitaso sen ominaispiirteiden kautta. Kysymysten 
pisteyttäminen mahdollistaa luokkien ja kysymysten vertailun mikä taas 
edesauttaa mahdollisten ongelmakohtien havainnointia.

Lomakkeen voi täyttää ensiksi jokainen projektiorganisaation jäsen itsenäi

sesti ja vasta sitten koko organisaatio yhdessä. Näin saadaan myös jäsen
ten yksittäiset näkemykset esiin ja niitä voidaan vertailla ryhmän vastaaviin. 

Työkalun menestyksekäs käyttö vaatii ehdotonta rehellisyyttä ja objek
tiivisuutta. Toisaalta voidaan todeta, että lomake kannustaa todenmukai
seen vastaamiseen, sillä projektin onnistuminen on koko projektiorgani
saation etu. Todellisuuden välttely tässä kohtaa tietää ongelmia projektin 

myöhemmissä vaiheissa.

7.2 Johtopäätökset

Kappaleessa esitellään tutkimuksen johtopäätökset alussa kuvatun 
tutkimusongelman näkökulmasta, vastataan asetettuihin tutkimuskysy
myksiin sekä esitetään, miten tutkimus saavutti tavoitteensa. Kappaleen 

lopussa esitellään vielä mahdollisia jatkotutkimusaiheita.

Tutkimus käsitteli laaja-alaisesti tietojärjestelmäprojektien riskienhallintaa, 
siihen liittyviä teorioita, riskienhallintamalleja sekä niiden tarjoamia
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työvälineitä. Tutkimusongelman muodosti näiden teorioiden ja käytännössä 
esiintyvien riskienhallintaprosessien välinen kuilu. Esitettyyn tutkimus
ongelmaan etsittiin ratkaisua kahden tutkimuskysymyksen kautta; ensin
näkin tavoitteena oli esittää tekijöitä siihen, miksi teorioiden ja käytännön 

välillä on kuilu, sekä toiseksi etsiä ratkaisua siihen, miten tätä kuilua 
voitaisiin kaventaa. Ennen tarkempaa johtopäätösten esittämistä voidaan jo 
nyt todeta, että tutkimus onnistui vastaamaan tutkimuskysymyksiinsä sekä 
saavuttamaan tavoitteensa.

Ensimmäiseen tutkimuskysymykseen, eli miksi teorioiden ja käytännön 
toimien välillä on kuilu, voidaan vastata analysoimalla riskienhallinta- 
malleihin liittyviä teorioita ja samalla myös käytännössä toteutettua projektia 
näiden näkökulmasta. Tätä kautta tutkimus saavuttaa myös yhden tavoit
teistaan eli se pystyy esittämään riskienhallintamalleihin liittyviä ominaisuuk
sia ja tekijöitä, jotka omalta osaltaan ehkäisevät niiden käytännön 
soveltamista. Seuraavassa näitä tekijöitä listattuna tutkimuksen etenemisen 
mukaisesti eli alkaen käsitteistä ja päätyen riskienhallintamalleihin suoraan 
liitettävien ominaisuuksien käsittelyyn. Lopuksi on lisättävä, että ehkäisevien 
ominaisuuksien rinnalla esitetään myös mallien tai niihin liittyvien välineiden 

tuomia mahdollisuuksia käytännön riskienhallinnan näkökulmasta.

Ensimmäinen käytännön soveltamista ehkäisevä tekijä liittyy riskin käsit
teeseen. Kuten teoriaosan alkupuolella esitettiin, on riskienhallinnan 

tutkimusalaa jarruttanut yhteisen ja laajasti hyväksytyn riskikäsitteen 
puuttuminen. Toiselle riskikäsitteeseen kuuluva epätoivottu lopputulema 
tarkoittaa yksikäsitteisesti projektin epäonnistumista, kun taas toiselle 
epätoivottu lopputulema voi tarkoittaa monikäsitteisesti budjetin ylitystä tai 
epävakaata sovellusta johtuen projektissa mukana olevista eri toimijoista. 
Samalla tavoin yleisen riskikäsitteen toinen elementti on joidenkin tutkijoiden 
keskuudessa eri tavoin ymmärretty. Toinen tarkoittaa sillä todennäköisyyttä
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ja toinen puolestaan epävarmuutta. Teoria puolella esiintynyt käsitteiden 
moniselitteisyys on omalta osaltaan hidastanut riskienhallintamallien kehi

tystä sekä niiden yleistettävyyttä tutkijoiden keskuudessa. Esitetyt tekijät 
ovat puolestaan vaikuttaneet myös niiden näkymättömyyteen käytännön 

puolella. Kuvattu ongelma heijastuu myös todellisuudessa toteutettavien 
projektien riskienhallintaan. Organisaatiolla tulee olla yhtenevä käsitys 

riskistä. Sanomattakin on selvää, että tämä koskee erityisesti projektityö- 
ryhmää ja sen jäseniä. Jos teorioilla ei ole tarjota yhtä yleisesti hyväksyttyä 
käsitystä riskistä on selvää, ettei sen omaksuminen käytäntöön ole 
ongelmatonta.

Jos teoreettisella puolella yhteisen riskikäsitteen puuttuminen on perusta
vaalaatua oleva ongelma, niin käytännön puolella sitä edustaa teorioissa 
esitettyjen käsitteiden ymmärtämättömyys. Ilmeistä on, että teorioiden 
omaksuminen ja niiden soveltaminen käytäntöön on ongelmallista, jos 
teorioissa esiintyvät termit ja käsitteet ovat tuntemattomia. Myös tämä siis 
selittää osaltaan, miksi teoreettisten mallien ja työkalujen siirtäminen 

käytännön projekteihin on vaikeaa.

Jos ja kun riskin käsite on ymmärretty, voidaan siirtyä riskienhallinta- 
prosessien kehittämiseen. Riskienhallintatoimien voidaan karkealla tasolla 

kuvata olevan riskien arvioimista ja tarpeellisen vastatoimien toteuttamista 
niiden hallitsemiseksi. Tällä tasolla merkittävän ongelman muodostaan 
yleisesti hyväksyttyjen riskilistojen puute, projektijohtajalla ei ole listaa, josta 
voisi projektinsa riskejä rasti ruutuun menetelmällä poimia. Kuten tutki
muksessa aikaisemmin todettiin, on riskien tunnistaminen riskienhallinnan 
ensimmäinen askel, mutta ei suinkaan ongelmaton sellainen. Toisaalta tälle 
osa-alueelle teoriat tarjoavat paljon apuvälineitä, kuten tekijöiden 
komponentteihin paloittelu tai oletusanalyysit. Käytännön puolella kokeneet 

projektijohtajat ehkä kuitenkin luottavat edelleen tuntumaansa eli he osaavat
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ikään kuin lukea projektiaan ja huomaavat näin sitä uhkaavat riskit. Vaarana 
tässä lienee se, ettei riskejä osata etsiä tarpeeksi laaja-alaisesti. Tärkeä 

teorioiden tarjoama apuväline tässä kohtaa ovat yksinkertaiset riski- 

luokittelut. Riskiluokat antavat ideoita, mistä riskejä kannattaa etsiä. Lisäksi 
löydettyjen riskien luokittelu jotain esiteltyä riskiluokittelua hyväksi käyttäen 
auttaa projektiorganisaatiota edelleen huomaamaan riskien mahdolliset 
yhtäläisyydet. Riskiluokittelut auttavat näin riskien ymmärtämisessä ja 
hallitsemisessa.

Yksi menestyksekkään riskienhallinnan avaimista on suunnitelmallinen ja 
ennen kaikkea järjestelmällinen suhtautuminen riskeihin. Tässä tehtävässä 
riskienhallintamalleilla on paljonkin annettavaa. Malleissa esitetyt prosessit 
auttavat havaitsemaan ja hallitsemaan riskejä sekä tarvittaessa myös elimi
noimaan ja seuraamaan niitä. Teoreettisten prosessien ongelmana on 

kuitenkin niiden tietynlainen vaativuus. Ensinnäkin käytännön riskienhallin- 
tatoimien pitää nousta karkealta tasolta seuraavalle eli hienojakoisemmalle 
tasolle. Tämä siksi, että useat malleista vaativat riskien tarkempaa 

analysointia ja tämä usein tarkoittaa kvantitatiivisten menetelmien käyttöä. 
Yksi tärkeimmistä teorioiden tarjoamista työkaluista on riskialttiuden käsite, 

joka mahdollistaa riskeistä koituvien seuraamusten kvantitatiivisen mittaa
misen. Se mahdollistaa myös keskinäisen vertailun ja järjestykselleen 
listaamisen. Riskialttius kuitenkin vaatii yksilöityjen riskien toteutumistoden- 

näköisyyden määrittämisen ja tämä ei aina ole kovinkaan yksinkertaista, 
eikä aina edes mahdollista.

Jos käytännön riskienhallintatoimet saadaan sille tasolle, että riskeille 
voidaan määritellä kvantitatiivinen esitystapa, avaa se monia ovia teoreet
tisten mallien maailmaan. Yhtenä tutkielman johtopäätöksenä voidaan 

esittää, että riskialttiuskäsitteen sisäistäminen ja sen soveltaminen käytän
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töön on eräs avaintekijä siirrettäessä malleja ja niiden työkaluja käytännön 
riskienhallintatoimiin.

On selvää, että mallien käyttäminen ja soveltaminen käytäntöön vaatii 

käsitteistön seikkaperäistä tuntemista ja ymmärtämistä. Tämän lisäksi 
klassisten mallien sellaisenaan käyttämisen esteenä on kuitenkin myös 
selkeästi niiden yksipuolisuus. Mallit toimivat vain projekteissa, jotka ovat 
ominaisuuksiltaan kulloiseenkin malliin sopivia. Toisaalta mitään univer
saalia mallia ei ole eikä tule koskaan olemaan. Johtuen siitä, että mallit 
toimivat menestyksekkäästi vain tietynlaisten projektien kanssa, vaatii tämä 
niiden käyttäjiltä paljon asiantuntemusta ja kokemusta. Vastaavaan 
tilanteeseen joudutaan yhdistelmämallien kanssa. Ne saattavat toimia 

useampien erityyppisten projektien kanssa, mutta yhdistelmien kehittäminen 
ja soveltaminen vaatii vastavuoroisesti huomattavan määrän asiantunte
musta ja kokemusta malleista. Mallien osia on mahdotonta yhdistellä 
toimivaksi ja kattavaksi kokonaisuudeksi, ellei niitä tunne perinpohjaisesti. 
On tärkeää myös muistaa, että malleja voidaan yhdistellä tehokkaasti vain 
rajalliseen pisteeseen saakka.

Toinen tärkeä mallien käytäntöön soveltamisen ongelma liittyy mallien 
tarjoamiin tekniikoihin ja työkaluihin. Ne saattavat olla niin laajoja, että niiden 
käyttäminen voi olla liian aikaa vievää ja tätä kautta myös liian kallista 
säännöllisesti toteutettavaksi. Mallien täysimääräinen soveltaminen vaatii 

kuitenkin todella mittavaa asiantuntemusta ja kokemusta sekä itse malleista 

että myös käsiteltävistä riskeistä. Mallien ja niiden ominaisuuksien tunte
minen on kuitenkin vasta kolikon toinen puoli. Yhtä tärkeää, ellei jopa 
tärkeämpää, projektin onnistumisen kannalta on projektiorganisaation kyky 

ymmärtää ja osata analysoida käsissä olevaa projektia ja sen 
ominaispiirteitä objektiivisesti. Sekä malleihin että itse projekteihin liittyvää 
asiantuntemusta ja kokemusta on vaikeaa, ellei jopa mahdotonta, ostaa
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organisaatioon sisälle. Riskienhallinnassa päästään parhaisiin tuloksiin, jos 

se implementoidaan vaiheittain käyttöön. Näin toimien organisaatiokulttuuri 
sopeutuu asteittain riskiorientoituneisiin johtamistapoihin ja riskiohjautu- 
neisiin toimintamalleihin ja riskienhallinasta tulee kiinteä osa rutiininomaisia 
toimintaprosesseja.

Viimeisenä tekijänä, jolla on suuri vaikutus teorioiden ja käytännön välillä 
esiintyvän kuilun olemassaoloon, on mainittava tieteen ja käytännön välissä 

esiintyvä luonnollinen kuilu. Vastaavaa esiintyy kuitenkin kaikissa tieteissä ja 

tulee aina esiintymäänkin. Teorioiden siirtyminen käytäntöön vaatii aikaa, 
puolestapuhujia, osaamista ja ennen kaikkea myös kysyntää. On siis 
luonnollista, etteivät teoriat ja käytäntö kohtaa koskaan täydellisesti toisiaan. 

Tietojärjestelmätieteessä teorian siirtyminen käytäntöön lienee vielä hitaam
paa ja vaikeampaa kuin monissa muissa tieteissä johtuen tieteen ominais
piirteistä ja nuoruudesta.

Tähän mennessä on käsitelty niitä tekijöitä, jotka vaikuttavat teorioiden ja 
käytännön riskienhallintatoimien välissä esiintyvän kuilun olemassa oloon eli 
annettiin vastaus tutkimuskysymykseen miksi. Toisaalta myös esitettiin, mitä 
mahdollisuuksia mallit tai niiden välineet tarjoavat. Samalla myös saavu

tettiin yksi tutkimuksen tavoitteista eli esitettiin tekijöitä, jotka ehkäisevät 
riskienhallintamallien käytäntöön soveltamista.

Seuraavassa on tarkoitus vastata toiseen alussa esitettyyn kysymykseen eli 

miten kaventaa olemassa olevaa kuilua. Tähän vastauksena tutkimus 
esitteli kappaleessa 7.1 teorioihin liittyvien tekijöiden pohjalta kehitetyn 

luonnoksen riskijohtamisen työkalusta. Väline on tarkoitettu projektiorgani
saatioiden käyttöön ja sen tavoitteena on auttaa niitä määrittämään käsissä 
olevaan projektiin liittyvä riskitaso. Väline on käytännössä yksinkertainen 
kyselylomake, joka selvittää projektiorganisaation tietämystä ja osaamista
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niin riskienhallintaan liittyvien käsitteiden, välineiden, omien käytössä 
olevien menetelmien kuin projektinkin suhteen. Työkalu pohjautuu tutkimuk

sessa esiteltyihin teoreettisiin malleihin ja niiden ominaisuuksiin ja ohjaa 
näin käyttäjäänsä lähemmäksi teorioita.

Lopuksi esitellään vielä tämän tutkimuksen esiintuomia mahdollisia jatko- 

tutkimuskohteita. Ensimmäinen alue saattaisi olla riskienhallintamallien ja 

käytännössä esiintyvien riskienhallintatoimien vertaileminen sekä yhtäläi

syyksien ja eroavaisuuksien selvittäminen, eli samaisten asioiden tutkiminen 
kuin tässäkin tutkimuksessa, mutta huomattavasti laajemmassa mitta
kaavassa. Laaja empiria-aineisto antaisi aivan eri pohjan mahdollisten 
käytännössä esiintyvien, yhtäläisten prosessien löytämiseen ja tätä kautta 
yleistyksien tekemiseen, niin empirian kuin teorioidenkin puolella. Olisi 
ensiarvoisen tärkeää selvittää löytyykö todellisuuden projektien riskien
hallinnasta keskinäisiä yhtäläisyyksiä sekä analysoida näiden liitoksia 
esitettyihin teorioihin. Tätä kautta päästäisiin paremmin selville siitä, mitkä 
tekijät edesauttaisivat teorioiden käytännön toteuttamista. Näin saattaisi 
avautua myös uusia ajattelutapoja teoreettisten mallien kehittämiseen.

Toinen tärkeä jatkotutkimusalue olisi tämän tutkimuksen tuloksena esitellyn 
riskijohtamistyökalun edelleen kehittäminen. Työkalun jalostaminen niin, että 
se kattaa huolellisesti ja laajasti erityyppiset projektit sekä auttaa projekti

organisaatiota keskittymään kriittisiin tekijöihin. Huolimatta siitä, että organi- 
saationaalinen oppiminen ohitettiin lähes kokonaan tässä tutkimuksessa, 
olisi se mahdollisissa jatkotutkimuksissa hedelmällistä liittää mukaan. 
Esimerkiksi seuraamalla yhden tai mieluummin muutaman yrityksen tietojär
jestelmäprojekteja useamman vuoden ajalta päästäisiin analysoimaan, 
miten organisaationaalinen oppiminen vaikuttaa riskienhallintaprosessien 
kehittymiseen. Myös riskienhallinnan vaikutuksia projektien onnistumiseen 
voitaisiin seurata tästä näkökulmasta.
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LIITE 1

RISKIJOHTAMISEN TYÖKALU TIETOJÄRJESTELMÄPROJEKTIEN
RISKIENHALLINTAAN

Tämän yksinkertaisen kyselylomakkeen tarkoituksena on selvittää projektiorganisaation 

tietotasoa tarjolla olevien riskienhallintavälineiden suhteen sekä auttaa havaitsemaan ja 

ymmärtämään mahdollisia heikkouksia organisaation käyttämissä 

riskienhallintaprosesseissa. Kyselyn tulos ilmentää projektiin liittyvää kokonaisriskitasoa.

KÄSITTEIDEN TUNTEMINEN

Ymmärretäänkö seuraavat käsitteet

riskin käsite

riskien tunnistaminen

riskialttius

riskienhallintasuunnitelma

riskien vastatoimet

eioHenkaen
□ □ 

0 1
O

2
O

3

hyvin

n
4

ei olenkaan
□ □ 

0 1
O

2
O

3

hyvin

O
4

ei olenkaan
□ □ 

0 1
n

2
n

3

^ hyvin ^

4

ei ollenkaan
□ □ 

0 1
n

2
O

3

hyvin

O
4

ei olenkaan

no 
0 1

O
2
n

3

^ hyvin ^

4
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VÄLINEET

Tunnetaan ko

yleisimmät ohjelmistoprojektien riskit
ei ollenkaan hyvin
□ □□□□

0 12 3 4

riskien tarkistuslistoja
- ei ollenkaan hyvin
□ □□□□

0 12 3 4

riskiluokitteluja
ei ollenkaan hyvin
□ □□□□

0 12 3 4

riskienhallintaprosesseja
ei ollenkaan hyvin
□ □□□□

0 12 3 4

riskienhal I intaväl ineitä
ei ollenkaan hyvin
□ □□□□

0 12 3 4

nskienhallintamalleja
ei ollenkaan hyvin
□ □□□□

0 12 3 4

PROJEKTI OMINAISPIIREET

pieni ______ ______ ______ tuuri
projektin koko (montako hmeti mukana je moneenko tietojärjestelmä vakutiaa) 1 | | 1 1 I 1 | 1 1

* 3 2 1 o

pieni ______ ______ ______ tuuri

käytettävän teknologi» monimutkaisuus | | | I I I I | ] I
4 3 2 1 0

ei ______ ______ ______ tcyUà

tunnetaanko käytettävä teknologia I I I I I I I I I I
0 12 3 4

matala ______ ______  ______  korkea

projektin rakenteellisuus (sekeä kuva halutusta järjestelmistä) [ I I | | I I | [ [
0 12 3 4
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resurssien riittävyys (henkilöstö, budjetti, aikataulu)

heikko□
0
□

i
□

2
□

3

hyvä□
4

heikko □1

hyve

projektiorganisaation asiantuntemus ja kokemus □
0

□
2
□

3
□

4

heikko □
i
□

2
□

3

hyvä

organisaation jäsenten tehtävä- ja vastuualueiden selkeys □
0

□
4

heikko □1

hyvä

ylimmän johdontukl projektille ja järjestelmälle □
0

□
2
□

3
□

4

sidosryhmien kykyjä halu sitoutuajäijestelmään
heikko□

0
□1 □

2
□

3
В

4

heikko hyvä

onko koulutus riittävää (johtavat käyttäjät, normaalit käyttäjät) □
0
□1 □

2
□

3
□

4

onko huolehdittu jäijestelmän omistajuuden siirtymisestä ja ei □ □ □ kyllä

käyttäjätuesta projektin jälkeisenä aikana □ □
0 12 3 4

PROJEKTIN RISKIENHALLINNASSA KÄYTETTÄVÄT MENETELMÄT JA TYÖKALUT

Onko projektilla käytössä järjestelmällinen ja suunnitelmallinen

riskienhallintaprosessi

riskienhallintamalli

ei___________________________ kyllä□ □□□□
kyllä□ □□□□

0 1 2 3 4
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Käytetäänkö projektissa

riskien tarkistuslistoja

riskiluokitteluja

riskienhallintavälineitä

menetelmiä joiden avulla riskiä voidaan asettaa järjestykseen 

kvantitatiivisia menetelmiä riskin mittaamiseen

ci_____________________________ kyllä□ □ □ □ □
0 12 3 4

ei_____________________________ kyllä□ □□□□
0 12 3 4

ei □□□
0 12 3 4

ei_____________________________ kylä□ □□□□
0 12 3 4

ei_____________________________ ky Ha□ □□□□
0 12 3 4

kyllä□
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MAHDOLLISTEN RISKITEKIJÖIDEN JA RISKIENHALLINNAN HEIKKOUKSIEN 

MÄÄRITTÄMINEN

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

vaihtelee kysymyksittäin.

Käsitteiden tunnistaminen 

Välineiden tunteminen 

Projektin ominaispiirteet

pisteet

/ 20

I / 24
/ 44

Projektin riskienhallinnan menetelmät ja työkalut

Käytetyt menetelmät 

Käytetyt työkalut

Yhteensä

! 8 

I 20 

/ 28

KAIKKI LUOKAT YHTEENSÄ

Lomaketta tulkitaan laskemalla kysymyskohtaiset pisteet yhteen jolloin saadaan selville 

projektiorganisaation tietotaso sekä käytettävien riskienhänintaprosessien edistyksellisyys. 

Mitä korkeammat pisteet kysely tuottaa sitä paremmalla pohjalla riskienhallinta on. Lähellä 

tavoitearvoa olevat yhteispisteet tarkoittavat sitä, että projektiorganisaatiolla on hyvä 

ymmärrys riskienhallintaan liittyvistä käsitteistä sekä välineistä ja myös käyttää näitä 

aktiivisesti riskienhallintatoimissaan. Organisaatio on myös sisäistänyt projektin 

ominaispiirteet. Vaikka riskinen projekti estääkin itse projektia koskevien tavoitepisteiden 

saavuttamisen, niin voidaan tätä puutetta paikata hyvällä riskienhallintaprosessllla sekä 

riskienhallintavälineiden tuntemuksella ja käytöllä.
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Mahdolliset heikkoudet voidaan selvittää tutkimalla sekä eri luokkia, että luokkien sisällä 

esiintyviä kysymyksiä keskenään. Jos esimerkiksi jossakin kysymysluokassa on jääty 

selkeästi tavoitepistemäärästä, voidaan selvittää onko tähän syynä jokin yksittäinen 

kysymys, vai liittyykö heikot pisteet luokan kaikkiin tekijöihin. Jos syy on yhdessä 

kysymyksessä, niin voidaan miettiä ratkaisua sen kohdan parantamiseksi tai vastaavasti 

miettiä keinoja, millä hallita koko luokan tekijöitä entistä paremmin.
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