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Johdanto
Tutkimusongelmanamme on tietojärjestelmäprojektien epäonnistuminen. Ryhmäämme kiinnostaa tietää, millaiset tekijät edesauttavat tietojärjestelmäprojektien epäonnistumista ja millaisilla toimenpiteillä näiden tekijöiden toteutumista ja vaikutuksia voidaan estää. Ensimmäisen iteraation aikana tutkimuskysymyksemme tarkentuivat seuraavaan muotoon: 
1) Millaiset syyt johtavat tietojärjestelmäprojektien epäonnistumiseen?

2) Millä tavalla voidaan estää tietojärjestelmäprojektien epäonnistumista?
Toisen iteraation aikana keskityimme itse projektisuunnitelmaan:

1) Mikä tekee projektisuunnitelmasta epäonnistuneen tai onnistuneen?
Aihe on mielestämme tutkimisen arvoinen, sillä vain 20 - 35 % projekteista väitetään olevan kiistattomia menestyksiä. Joka toinen projekti on jonkinasteinen epäonnistuminen ja loput sijoittuvat sille välille. (Forsman). Noin 70 - 80 % informaatio- ja viestintäteknologiaprojekteista ovat myöhässä, ylittävät budjetin tai epäonnistuvat toimittamaan määritellyt tulokset (Wakaru). Esimerkiksi Juha Lampinen viittaa opinnäytetyössään yhdysvaltalaisen Standish Groupin tutkimustuloksiin, joiden mukaan jopa 74 % projekteista epäonnistuu tai on muutoin pahoissa vaikeuksissa. 

Jyväskylän yliopiston Informaatioteknologian professorin Kalle Lyytisen johtaman suomalaisissa yrityksissä tehdyn tutkimuksen mukaan projektien vaikeudet johtuvat muun muassa projektien huonosta organisoinnista ja/tai puutteellisesta suunnittelusta. Ammattitaitoisista yksilöistä saattaa tulla kokonaisuutena toimintakyvyttömiä eikä projekti onnistu tehtävässään. Lisäksi ongelmat saattavat toteutua teknisellä alueella, vaikka todelliset syyt projektin epäonnistumiseen ovat muualla. Lampinen korostaa käyttämiinsä asiantuntijalähteisiin viitaten, etteivät projektin alkuperäiset aikataulut ja kustannusarviot yleensä pidä, vaan näitä tekijöitä on projektin edetessä tarkasteltava. (Lampinen 2006).
Tässä yhteenvedossa kuvaamme tiedonrakentelumme lopputuloksen. Kuvaamme ensin luvussa 2 yhteenvedon oman ryhmämme sekä kurssiryhmämme muiden jäsenten aiheeseen antamista omista näkemyksistä ja kommenteista. Esitämme samassa yhteydessä myös aiheisiin liittyviä asiantuntijoiden näkemyksiä. Luvussa 3 jatkamme projektisuunnitelman käsittelyä tarkemmin. Projektisuunnitelman runkoja eri lähteistä on kerätty liitteisiin. Luvussa 4 esitämme johtopäätökset koko työstä.
Syyt projektien epäonnistumiseen ja keinot epäonnistumisten estämiseen
1.1 Projektipäällikköön, projektin johtoon ja projektin johtoryhmään liittyvät ongelmat

Esitämme taulukossa 1 omiin teorioihimme ja niihin saatuihin kommentteihin perustuvat projektipäällikköön liittyvät epäonnistumisen lähteet.

Taulukko 1. Projektipäällikköön liittyvät epäonnistumisen lähteet  

	Epäonnistumisen lähde
	Epäonnistumisen lähteen kuvaus
	Miten pitäisi olla

	Projektipäällikkö
	Ammattitaidoton

Kokematon

Löysä

Ei osaa priorisoida

Huonot dokumentointitaidot
	Projektinpäälliköllä pitäisi olla taitoa asettaa vaatimuksia, olla riittävän tiukka ja vaativa, jolloin projekti ei karkaa käsistä. Hänen tulisi pystyä selvittämään töiden tekemisen järjestys ja tarkoitus. Dokumentoinnin on pysyttävä sopivissa rajoissa (hänellä jää aikaa muullekin tai esim. projektipäällikön vaihtotilanteessa uusi pääsee nopeasti asioista kärryille). Hänellä pitää olla hallinnassa määrittelyt, suunnittelut, aikataulut ja toimintatavat. Projektipäällikön on vaadittava ja saatava koulutusta projektinhallinnasta.


Lähdekirjallisuus toi esiin projektipäällikköön, projektin johtoon ja projektin johtoryhmään liittyviä ongelmia seuraavasti:

· Lepsu ohjaus (Forsman).
· Huono projektipäällikkö. Heikko projektipäällikkö voi saada hyvänkin tiimin epäonnistumaan, kun taas hyvä projektipäällikkö voi saada huonomman tiimin yllättämään. (Tervonen; Helsingin yliopisto).
· Päätöksenteossa ei ole selkeätä auktoriteettia, suuntaa eikä luotettavaa informaatiota (Wakaru).
· Projektilla ei ole johtoryhmää tai se ei toimi ripeästi (Lampinen).
· Riittämätön tai sopimaton projektin johto (Helsingin yliopisto).
· Johtoryhmä ei ymmärrä projektihallinnan koulutustarvetta (Forsberg, Mooz, PMP & Cotterman).
Lähdekirjallisuuden mukaan projektipäälliköllä tulee olla osaamista seuraavilla alueilla (Koivisto 2006):
	1. Projektityön hallinta.
2. Menetelmät.
3. Liiketoimintaosaaminen.
4. Yrityksen "politiikat".
5. Teknologiaosaaminen.
	6. Ajanhallinta.
7. Kommunikointi.
8. Riskien hallinta.
9. Muutosten hallinta.
10. Ongelmanratkaisu.

	11. Sopimustekniikka.
12. Myyntitaidot.
13. Taloustaidot.
14. Konsultointitaidot.
15. Asiakassuhteen hallinta.

	16. Kansainvälisyys.
17. Itsetuntemus.
18. Johtamistaidot.




1.2 Projektin suunnitteluun, toteutukseen ja seurantaan liittyvät ongelmat
Esitämme taulukossa 2 omiin teorioihimme ja niihin saatuihin kommentteihin perustuvat näkemyksemme projektin suunnitteluun, toteutukseen ja seurantaan liittyvistä epäonnistumisen lähteistä.

Taulukko 2. Projektin suunnitteluun, toteutukseen ja seurantaan liittyvät epäonnistumisen lähteet  

	Epäonnistumisen 
lähde
	Epäonnistumisen lähteen kuvaus
	Miten pitäisi olla

	Projektisuunnitelma
	Epätarkka
	Riittävän tarkka, jotta ei kyseenalaistuksia projektin loppumetreilläkään.

	Vastuujako
	Epäselvät tehtävien vastuutukset
	Jokaisella tehtävällä on oltava tekijä, lopputulostavoite ja eräpäivä.

	Projektisuunnitelman tarkkuus
	Epätarkat tehtävä-, vastuu ja kustannuskuvaukset
	Kuvattu riittävän tarkalla tasolla, samalla saadaan ennakoitua ongelmakohtia / turhia tehtäviä.

	Puuttuva riskikartoitus
	Ilman riskikartoitusta voi tulla projektin tavoitteiden mukaista toteutumista estäviä yllätyksiä
	On seurattava ja päivitettävä riskejä säännöllisesti.

	Puutteellinen projektin seuranta
	Puutteellinen projektin seuranta
	Seurataan jäljellä olevaa työmäärää, kustannuksia, resurssitilannetta ja ajankäyttöä. Pidetään napakoita kokouksia sekä projektiryhmässä että sen johtoryhmässä.

	Projektien ja/tai osaprojektien väliltä puuttuva integraatio
	Samaa asiaa tehdään useammassa paikassa tai jotkut asiat jäävät tekemättä
	Tarvitaan foorumi, missä näistä asioista keskustellaan ja jossa työt jaetaan.

	Aikatauluongelmat
	Suunnitelma on ylimalkainen, liian kireät aikataulut, aikataulujen venyttely tai aikataulut laadittu ennen tietoa projektin laajuudesta. Aikataulut on laadittu ulkopuolisen tekijän kuten kilpailun sanelemina ilman realismia.
	On selvä yksiselitteinen aikataulu – tarvittaessa tarkkoine kellonaikoineen.
Raportointi ja seuranta ovat määrämuotoisia sekä toimenpiteet puutteita havaitessa. Realiteetteihin perustuvat aikataulut. Suunnitellaan tarkat aikataulut ja pysytään niissä.


	Projektin laajuus
	Liian isoja kokonaisuuksia
	Projektin paloittelu sopivan kokoisiin osaprojekteihin (mahdollistaa tarkemman projektisuunnitelman). Pilotin avulla selvitetään projektin laajuus.

	Käyttöönoton ajoitus
	Huono ajankohta toteutuksen käyttöönotolle
	Rauhoitetaan vuosi- ja talvilomakaudet suurilta käyttöönotoilta. 


Lähdekirjallisuus toi esiin projektin suunnitteluun, toteutukseen ja seurantaan liittyviä omia teorioitamme täydentäviä näkökulmia riskeihin, aikatauluihin, projektin laajuuteen, tavoitteiden asettamiseen, suunnitteluun, määrittelyyn ja seurantaan liittyen. 

Lähdekirjallisuuden mukaan projektin epäonnistumista edistää, jos projektin riskejä ei ole tunnistettu (Lampinen 2006) ja varasuunnitelma on jätetty tekemättä. Eri vaihtoehtoja ja niiden seuraamuksia tulisi punnita etukäteen, kun on vielä aikaa miettiä. (Helsingin yliopisto). 

Aikataulujen (kuin myös budjettien) epärealistisuuden välttämiseksi esitetään yksityiskohtaista projektisuunnittelua sekä hyviä työmäärien arviointimenetelmiä (Joensuun yliopisto). 
Aikataulut saattavat pettää erilaisten tekijöiden vaikutuksesta vaikka projektin valvonta olisikin ollut kohdallaan. Scott Berkunin mukaan erillisten tapahtumien sarjan todennäköisyys on kunkin tapahtuman todennäköisyyden kerrannainen = kasautuva todennäköisyys. Siten, jos projektin tavoitteet toteutuvat 90% todennäköisyydellä, ensimmäisellä viikolla todennäköisyys on tuo 90 %, mutta jo toisella viikolla todennäköisyys onkin enää 81% ja lipsumisen todennäköisyys kasvaa jatkuvasti ajan mittaan. Berkun vertasikin alkuvaiheen suunnittelussa laadittua aikataulua sokkona ampumiseen hyvin pitkän etäisyyden päästä. Projektien ja projektipäälliköiden elämän hankaloittamiseksi todennäköisyydet toimivat kylmästi. 

Berkun viittaa Barry Boehmin vuonna 1989 tekemiin selvityksiin, joiden mukaan aikatauluvirheen suuruus riippuu siitä, miten aikaisessa vaiheessa projektin aikataulujen arvioiminen tapahtuu. Arviot voivat olla jopa 400 % väärässä jompaankumpaan suuntaan, jos arviot tehdään projektin varhaisessa vaiheessa. Aineistosta ei pystynyt vetämään johtopäätöksiä, että arviot olisivat yleensä liian alhaisia sillä, virheitä oli molempiin suuntiin. Projektin myöhäisemmässä vaiheessa vaihteluväli pienenee. Suunnitteluvaiheessa vaihtelu oli kuitenkin vielä 100 % luokkaa. Vasta toteutusvaiheessa aikatauluarvioiden vaihteluvälit muuttuivat 20 %:iin. (Berkun).

Myös Juha Lampinen esittää opinnäytetyössään aikataulut erääksi projektityöskentelyn ongelma-alueeksi. Hänen mukaansa aikataulu on eräs projektisuunnitelman keskeinen osa. Aikataulun perusteella projektin kulkua voidaan ennakoida ja sen etenemistä seurata. Lampinen esittää asiantuntijalähteisiin viitaten aikataulutukseen liittyviä heikkouksia seuraavasti (Lampinen 2006): 

· tehtäväerittelyt ovat liian karkealla tasolla – jopa kuukausien pituisina tehtäväkaavioina. 

· tehtäväjanojen pituudet eivät kuvaa tehtävien yhtäjaksoisia suorituksia 

· aikatauluista puuttuu tehtäviä, joita ei ole huomioitu suunnitteluvaiheessa 

· tehtävien pelivaroja ja varmuusmarginaaleja ei tunneta. 

· aikatauluja ei ylläpidetä eikä jäljellä olevia työmääriä päivitä riittävän usein, jolloin voidaan toimia vanhentuneen tiedon pohjalta 

· aikataulut ovat vaikeasti luettavia ja ulkoasultaan vaikeaselkoisia.
Asiantuntijalähteisiin viitaten Lampinen esittää seuraavia syitä aikataulujen pettämiselle: 
· projektin avainhenkilöiden sairaslomat, joista johtuen tärkeät palaverit siirtyvät kalenteriajassa eteenpäin
· projektiryhmän jäsenten päätyöt vievät projektille varattua aikaa
· liittymäprojektien myöhästymiset viivästyttävät projektin eri vaiheiden toteuttamista
· projektiin tulee mukaan lisätehtäviä, joita ei huomioitu suunnittelussa.

Aikatauluongelmien avuksi esitetään aikatauluohjauksen toteuttamista projektissa toteuttaa seuraavasti (Projekti-instituutti 2003a):

· aikatauluohjaus jatkuvana toimintana ja säännöllisenä raportointina.

· jäljellä olevan todellisen työmäärän arviointi jatkuvasti alusta alkaen ja loppuun asti 

· tyypillisesti esitetään jana-aikataulussa (vaihtoehtona toimintaverkko – eli nähdään vaikutukset muihin tehtäviin – tai S-käyrät, jolloin nähdään trendit)

· esitetään tehtävien valmiusaste (= toteutunut työmäärä ja arvio jäljellä olevasta) ja/tai jäljellä oleva kesto.

· tärkeää on osa-aikataulujen koordinointi.

· tulee esittää vaikutukset tulevaisuuteen eli loppumisennuste ja resurssit.

· tulee aina vertailla suunnitelmaan.

Projektin laajuuteen liittyen liian suurena ja epämääräisenä kokonaisuutena tiukassa aikataulussa läpivietävällä projektilla on suuri epäonnistumisen riski (Tervonen; Koivisto). Epämääräiset, epäselvät ja suhteessa resursseihin ja aikatauluodotuksiin epärealistiset tavoitteet tai tavoitteiden puuttuminen kokonaan voivat pysäyttää projektin työt heti alussa. (Lampinen; Forsman; Helsingin yliopisto)

Huono projektin suunnittelu, virheelliset työmääräarviot, puutteellinen tai kokonaan puuttuva käyttöönoton suunnittelu sekä kaikkinaiset puutteet projektisuunnitelmassa lisäävät myös projektin epäonnistumisen todennäköisyyttä. (Tervonen; Lampinen; Helsingin yliopisto). Puutteellinen määrittely tai määrittelyn jatkuva muuttuminen lisäävät lopputuloksen ”sumuisuutta” (Tervonen; Joensuun yliopisto; Koivisto). Jatkuvien muutosten vaikutuksesta tilanne projektissa voi elää niin voimakkaasti, että ponnisteluista huolimatta työ ei näytä johtavan mihinkään (Forsman).
Puuttuva tai epätäydellinen projektin seuranta – esimerkiksi suorittaminen vain valmiusprosentteina – ja kontrolli sekä puuttumattomuus ilmeneviin ongelmiin (Lampinen; Helsingin yliopisto) edistävät projektin epäonnistumista.
Lisäksi puutteet tuotosten kuvaamisessa (Wakaru), tuotekehitys- ja toimitusprojektien yhdistäminen, integraatiotestin tekeminen tuotannossa (Lampinen 2006) sekä puutteellinen testaus (Joensuun yliopisto) tuovat riskejä projektin onnistumiselle.

1.3 Projektin tilaamiseen liittyvät ongelmat

Esitämme taulukossa 3 omiin teorioihimme ja niihin saatuihin kommentteihin perustuvat näkemyksemme ongelmista projektin tilaamisessa.

Taulukko 3. Projektin tilaamiseen liittyvät ongelmat  

	Epäonnistumisen 
lähde
	Epäonnistumisen 
lähteen kuvaus
	Miten pitäisi olla

	Tilaaja/sponsori
	Puuttuu kokonaan

Valittu väärin – ei käytä järjestelmää tai kaukana organisaatiorakenteessa
	Jos tilaajaa ei löydy, projekti kannattaa jättää tekemättä 

Vastaa viime kädessä hankkeen etenemisestä

Tukee/ohjaa projektipäällikköä tarvittaessa

Oltava riittävä käsitys hankkeesta ja tarpeista

	Toimitus ei vastaa 
tilausta
	Tavoitteet, tehtävät ja rajaukset puuttuvat tilauksesta / projektisuunnitel​mas​ta 
	Asiakas/tilaaja pidetään sopivasti mukana hankkeessa (esim. demot)

Selkeät paperit tavoitteista, määrittelyistä, aikatauluista, kustannuksista jne.

Projektin tehtävät ja rajaukset kuvattava tarkasti.

	Epäselvä tavoitetila
	Eri termistöt

Nahisteluriski matkan varrella
	Tavoitetila sovittava yhdessä – luotava yhteinen käsitys tavoitteesta ennen toteutusta

	Muutoksenhallinta 
	Muutokset projektissa hallinnoidaan huonosti
	Projektisuunnitelmassa oltava selvät rajaukset, mitä projektissa on mukana ja mitä on rajattu pois. Plus/miinuslista otetaan käyttöön projektin lisätehtävien ja projektista pois jätettyjen tehtävien hallintaan.
Projektin alussa sovittava muutoksenhallintamenettely sekä oltava selvää, kuka hyväksyy muutokset.

	Tietojärjestelmän tarvekartoitus
	Puutteellinen tarvekartoitus
	Selvitettävä riittävän tarkasti, kuka tarvitsee järjestelmää ja kuka sitä käyttää

Selvitetään, kuinka suurta osaa järjestelmän kapasiteetista tullaan käyttämään

	Liiketoimintaprosessit
	Eivät ole kunnossa

Ei tunneta

Lähdetään vanhan järjestelmän pohjalta

Epäselvää mihin pyritään, mitä halutaan
	Toiminnot, työnkulut ja prosessit on tunnettava ja kunnostettava ennen kuin määritetään projektin tavoitteita ja hankitaan järjestelmä

Kartoitetaan liiketoiminnan prosessit ensin ja sitten vasta ruvetaan hankkimaan järjestelmää näitä prosesseja tukemaan

Selvitettävä ensin, mihin pyritään ja mitä halutaan

Vanha järjestelmä mukaan kuvaan vain, jos konvertoidaan (eli ei lähdetä sen pohjalta uutta hankkimaan).


Lähdekirjallisuuden mukaan muutoksenhallintaan liittyvänä ongelmana on se, että myöhäiset muutokset tulevat kalliiksi ja aiheuttavat enemmän viivettä. Kaikki muutokset tulee kyseenalaistaa ja "Ei" on usein paras ja helpoin hallintakeino. Tästä huolimatta muutoksia kuitenkin tulee kaikissa projekteissa. Lähteitä muutoksille ovat asiakas, johto, linjaorganisaatio, osallistujat, sidosryhmät, ympäristö jne. Ensisijaisten tärkeätä on, että muutoksille on muodollinen hyväksymisprosessi. Muutosten hallinnassa korostuu ennakoiva toiminta, jotka liittyvät määrittelyyn ja rajaukseen (hyvät kirjaamismenettelyt, rajaukset sekä selvät päätöksenteko- ja jäädytyspisteet, vastuuhenkilöt) sekä lisäysten ja muutosten, lopputulosten ja ratkaisujen ja resurssitarpeiden ennakointiin. Muutosten käsittelyssä puolestaan tulee huomioida muutosten dokumentointi, analysointi, hyväksyttäminen ja toimeenpano sekä laskutus. (Projekti-instituutti 2003a).
Näkemystemme mukaan projektisuunnitelmassa pitää olla selkeästi määritelty, millä perusteilla projektisuunnitelmaan voidaan tehdä muutoksia, miten muutosehdotukset esitetään ja kenelle ja kenellä on valta hyväksyä muutoksia projektisuunnitelmaan ja mitä vaikutuksia voidaan hyväksyä (esim. voidaanko hyväksyä ja millä edellytyksillä aikataulun venyminen / kustannusten nousu / toimintojen rajaaminen). 
1.4 Projektissa työskenteleviin tai muulla tavoin projektiin liittyviin henkilöihin liittyvät ongelmat 
Esitämme taulukossa 4 omiin teorioihimme ja niihin saatuihin kommentteihin perustuvat näkemyksemme projektissa toimiviin tai muulla tavoin projektiin liittyviin henkilöihin liittyvistä ongelmista.

Taulukko 4. Projektissa toimiviin henkilöihin liittyvät ongelmat  

	Epäonnistumisen lähde
	Epäonnistumisen 
lähteen kuvaus
	Miten pitäisi olla

	Kieli, termit
	Yhteinen kieli puuttuu osapuolien väliltä:
- konsulttien ja käyttäjät
- yrityksen osastot
	Varmistettava, että puolin toisin ymmärretään omat erikoissanastot

Konsultin perehdyttävä kohdealueen termistöön ja prosesseihin

Määrittelyt tehtävä riittävän tarkalla tasolla – mukaan voidaan liittää sanasto

Sovitaan projektin alussa käytettävä termistö

Termit väännettävä ”vaikka rautalangasta”, jotta toinen osapuoli ymmärtää

	”Tyhmät kysymykset”
	Ei nosteta epäselviä asioita esille


	Luodaan projektille avoin ja keskusteleva ilmapiiri

Periaate: Asiat selvitetään kokouksissa eikä kahvipöytäkeskusteluissa

	Kulttuurierot
	
	Hyödynnetään erilaisuus voimavarana

Ohjekirjanen toimintatavoista heti projektin alussa

Huomioidaan eri kulttuureissa hyväksytyt arvot

	Työskentelytavat ja –tyylit
	Erot työskentelytavoissa ja –tyyleissä
	Huomioidaan/tiedostetaan, jos toiset katsovat kokonaisuuksia ja toiset pureutuvat mieluummin detaljeihin – tuetaan erilaisia työskentelytapoja ja –tyylejä

	Toimintatavat
	Puuttuvat pelisäännöt
	Laaditaan yhteiset pelisäännöt toimintatavoista

Projektipäällikkö selvittää heti alussa projektissa käytettävät asiakirjamallit


	Epäonnistumisen 
lähde
	Epäonnistumisen 
lähteen kuvaus
	Miten pitäisi olla

	Projektin jäsenet eivät sitoudu projektiin 
	Sitoutumattomuus, muutosvastarinta, motivaation puute, muutoksen pelko
	Selvitetään projektin tavoitteet ja tarkoitus 

Selvitetään projektin jäsenille heidän osuus projektissa ja odotukset itse kullekin

	Henkilökemiaongelmat
	Henkilökemiat aiheuttavat ristiriitoja
	Projektipäällikkö varautuu siihen, miten toimia henkilökemiaongelmatilanteissa

Panostetaan projektin jäsenvalinnoissa yhteistyökykyihin ja osaamistasoihin

	Osaaminen
	Tehtäväalueen osaaminen puuttuu.
	Huomioidaan osaamisen taso aikataulutuksissa ja työmäärissä. Huolehditaan koulutuksesta.   


Lähdekirjallisuuden mukaan projektipäällikkö voi edesauttaa projektiryhmän jäsenten sitoutumista muun muassa seuraavin keinoin (Projekti-instituutti 2003b):

1. Myymällä tavoite eli käyttämällä välitavoitteita sekä perustelemalla ja selventämällä
2. Informoimalla ajoissa ja koko ajan - liikaa on parempi kuin liian vähän.

3. Ottamalla projektiryhmä mukaan suunnitteluun (esim. projektisuunnitelma tehdään yhdessä projektitiimin kanssa). 

4. Käyttämällä ryhmätöitä – tämä on varsinkin alussa tärkeää. Saadaan käyntiin myös tutustuminen, pelisääntöjen tarkennus, innovointi, ongelmanratkaisu yhdessä.

5. Käyttämällä auktoriteettiaan, asemaansa, asiantuntijuuttaan, rahaa ja karismaa.
6. Huolehtimalla siitä, että on selvät aikataulut ja vastuualueet, kustannusvastuut ja tuomalla seuraukset näkyviin.

7. Pitämällä huumoria sekä tiimihenkeä ja sen luontia yllä!!

Lisäksi projektipäällikön on hyvä tiedostaa, että ihminen sitoutuu tiimiin, jos (Projekti-instituutti 2003b)

1. Tiimissä on hänelle tärkeitä ihmisiä
2. Projekti on hyödyllinen, merkityksellinen, tärkeä
3. Hän hyötyy tiimiin kuulumisesta
4. Projektin/tiimin tavoite tukee hänen omien tavoitteiden toteutumista 
5. Tiimissä on mahdollista saavuttaa henkilökohtaista arvonantoa
6. Tiimissä on hyvä luottamuksen taso ja hyvä sosiaalinen ilmapiiri
7. Tiimin jäsenen menestys riippuu jollain tavalla koko tiimin/projektin menestyksestä

Puutteet projektitiimien projektikulttuurissa (Wakaru) tai ero kansallisissa kulttuureissa voivat myös vaikeuttaa projektien onnistumista. Projektipäällikön on myös hyvä tietää neljän monikulttuurisen johtamisen strategian olemassaolosta (Mäkilouko 2003):

1. Etnosentrinen johtajuus on ainoa vaihtoehto, kun ei tunne kulttuureja. Asiat pidetään asioina ja kulttuuri erillään työstä. Erilaisuutta ei huomioida. Asiat kirjataan huolellisesti, jolloin vähennetään sekaannusten määrää. Tällainen johtajuus ei kuitenkaan toimi, jos kulttuureilla on selkeitä/voimakkaita eroja (asiat eivät pysy erillään kulttuurista). 

2. Geosentrinen johtajuus eli yrityksellä on samanlainen johtamiskulttuuri kaikkialla. Esimiehet pääsevät "sapluunaan" yrityksen valmennuskursseilla. 

3. Synergistinen johtajuus, jolloin johtamiskäytös perustuu esim. projektitiimiläisten yhteisiin piirteisiin (toimii esim. Euroopassa, missä yhteisiä piirteitä löydettävissä). Tässä johtamisstrategiassa kehitetään tiimin yhteinen työskentelytapa heti tiimin kehittymisen alussa (yhteiset pelisäännöt, tutustuminen toisiinsa, kommunikaatiosta sopiminen, keskustellaan kulttuurieroista ja niiden huomioimisesta, rakennetaan luottamusta). 

4. Polysentrinen johtajuus, jolloin johtamisessa sopeudutaan kunkin maan tapoihin. Leader oppii alaisten tavat helpommin kuin päinvastoin. Tämä tyyli on välttämätöntä silloin, kun kulttuureilla ei ole yhteisiä piirteitä ja kulttuurierot ovat hyvin suuret. Kulttuurisiin yksityiskohtiin on tärkeä tutustua (hierarkia, päätöksenteko, työn suunnittelu, osallistuminen, tiedon kulku ja tarve, palkintojen ja rankaisujen tarve). 

Lähdekirjallisuus toi myös esiin osaamiseen liittyviä näkökulmia. Projektin etenemistä vaikeuttaa, jos projektiryhmän jäsenillä on vaikeuksia ymmärtää projektin koko monimuotoisuutta tai heillä on riittämätön kokemus tai taidot käsiteltävästä asiasta (Helsingin yliopisto; Forsberg, Mooz, PMP & Cotterman). Lisäksi projektiryhmä, joka on muodostettu kirjavasta joukosta taitavia ihmisiä, voi törmätä ongelmiin, koska heillä ei ole ollenkaan tai on vain vähän kokemusta yhdessä työskentelystä (Forsberg, Mooz, PMP & Cotterman).
Lähdekirjallisuus toi esiin myös muita oleellisia näkökulmia siitä, miten projektiin tavalla tai toisella liittyvät henkilöt voivat vaikeuttaa projektin onnistumista. Näitä tekijöitä ovat muun muassa henkilöiden välinen riitely niin projektiryhmässä kuin ohjausryhmässäkin (Forsman), henkilöiden muutosvastarinta, henkilöstön vaihtuvuus (Tervonen; Lampinen) sekä projektiorganisaation epämääräisyys tai hajanaisuus (Lampinen; Koivisto). Henkilöpulan hallintaan esitetään keinoksi yrityksen laajuista resurssisuunnittelua, bonuspalkkiota projektin lopussa ehkäisemään eroamisia sekä asiantuntemuksen jakamista usealle henkilölle (Joensuun yliopisto).

Yrityksen johdon sitoutumattomuus projektiin (Lampinen 2002) tai ylimmän johdon katteettomat lupaukset projektille (Forsberg, Mooz, PMP & Cotterman) ovat merkittäviä projektin onnistumista heikentäviä tekijöitä.

1.5 Projektin ulkopuolelta tulevat ongelmat

Esitämme taulukossa 5 omiin teorioihimme ja niihin saatuihin kommentteihin perustuvat näkemyksemme siitä, millaiset projektin ulkopuolelta tulevat ongelmat voivat edistää projektien epäonnistumista.

Taulukko 5. Projektien ulkopuolelta tulevat ongelmat 
	Epäonnistumisen lähde
	Epäonnistumisen 
lähteen kuvaus
	Miten pitäisi olla

	Yllätykset ulkopuolelta
	Esimerkkinä lainsäädäntö.
	Projektit paloitellaan riittävän pieniksi muutoksenhallinnan helpottamiseksi.
Toimiva muutoksenhallintaprosessi, jota kautta muutokset käsitellään.

	Liian monta yhtäaikaista projektia
	Loppukäyttäjä ei opi käyttämään mitään kunnolla
	Kunnollinen suunnitelma kokonaistarpeesta, minkä jälkeen päätetään projekteista.

	Kolmannet osapuolet
	Virheellinen työ

Myöhästyneet tulokset 


	Riittävät sanktiot (aikataulut, laatu)

Varautuminen aikatauluongelmiin projektisuunnitelmassa

Selvitetään riittävästi etukäteen luotettavuutta ja tuotteiden soveltuvuutta.


	Epäonnistumisen lähde
	Epäonnistumisen 
lähteen kuvaus
	Miten pitäisi olla

	Sidosryhmät
	Valmistumattomia

Puutteet osallistumisessa, osaamisessa, organisointitaidoissa (esim. muutoksen lanseeraus)
	Informoidaan laajemmin ja sitoutetaan myös sidosryhmät projektin tulokseen.


Lähdekirjallisuus osin vahvisti omia teorioitamme sekä toi esiin myös lisää projektin ulkopuolisiin tekijöihin liittyviä haasteita. 

· Projektissa on paljon liittymiä ja/tai osapuolia (Lampinen). 

· Asiakas tai toimittaja on asiantuntematon eikä esimerkiksi tunne toimialaa, jossa projekti suoritetaan (Tervonen; Lampinen).
· Ongelmat aiheutuvat ulkopuolisista komponenteista (Joensuun yliopisto). Kuten myös omissa teorioissamme olemme esittäneet, tähän on varauduttava alihankkijan referenssien tarkistamisella ja alihankintatuotteiden kunnollisella katselmoinnilla. 

· Epävarmuustekijät, jotka liittyvät aikaan, jota elämme kuten lomautukset, varhaiseläkkeet, poistuminen ilman korvaajia, riippuvuus ylitöistä ja ulkoistamisesta, organisaatioiden ja kulttuurien sulautuminen (Forsberg, Mooz, PMP & Cotterman)).
· Asiakkaan mukanaolo puuttuu (Helsingin yliopisto).
· Niin paljon muista johtuvia tekijöitä vaikuttamassa, että projektipäälliköllä ei ole mahdollisuutta vaikuttaa onnistumisen edellytyksiin (Lampinen).
· Koventunut kilpailu vaaditaan yhä nopeammin tuotteita markkinoille ja yhä pienemmillä kustannuksilla (Forsberg, Mooz, PMP & Cotterman).
· Maailmanlaajuisen markkinoiden muutokset yhä suuremmat ja nopeammat muutokset (tekniset, eettiset sekä oikeudenmukaisuus- ja laillisuusvaatimukset, kansainvälisyys) (Forsberg, Mooz, PMP & Cotterman).
· Sisäinen paine kuten stressi, uudelleenorganisoinnit, yhä vähemmän tekijöitä ja töitä enemmän, työuupumus (Forsberg, Mooz, PMP & Cotterman).
· Projektin ympäristön ja sidosryhmien huomiotta jättäminen (asiakkaat, johto) on oleellinen virhe, jos he kuitenkin hyväksyvät projektin lopputuloksen sekä antavat projektin tarvitsevat resurssit (Helsingin yliopisto).

Jukka Aho puolestaan kuvaa tekijät, joihin tulee varautua tarjous- ja sopimusvaiheessa kolmansien osapuolten kanssa seuraavasti (Aho 2003):

Taulukko 6. Tarjous- ja sopimusvaiheessa kolmansien osapuolten kanssa huomioitavat tekijät (Aho 2003)
	Tekniset riskit
· toimimattomuus
· määrälliset ja laadulliset puutteet ja heikkoudet

· kapasiteettivajaukset

· rikkoutuminen, kestävyys


	Kaupalliset riskit

· maksuviiveet

· tilaajan ja/tai alihankkijan konkurssi
· valuuttakurssimuutokset

· valuutansiirtorajoitukset

· inflaatio
· on demand -takuiden perusteeton rahastus
· remburssin sitovuus
· vakuutuskorvausten maksamattomuus
· lainsäädännön tai oikeuskäytännön muutos


	Poliittiset riskit

· kansallistaminen
· sota, kapina, mellakat tms.
· vallankumous
· lakot, työseisokit ym. 


	Muut riskit

· sopimustulkinnat
· hyväksyttämismenettelyt

· aikatauluviiveet
· henkilöt (mm. lupa ulkomaisen työvoiman käyttöön)
· raaka-aineiden, koneiden ym. saantimahdollisuudet
· lisä- ja muutostyöt
· luonnonolosuhteista johtuvat riskit
· kohteen luovutus
· tuotannolliset ym. koeajot ja testit
· kuljetukset, huolinta
· raha- ja tietoliikenne


Scott Berkun mukaan asiakas on koko projektin tärkein toimija, koska projekti on tarkoitettu palvelemaan asiakasta, mutta usein se unohtuu. Asiakas on kuitenkin se, joka käyttää projektin tuotosta ja tietää parhaiten käytettävyysongelmat. Mutta asiakas ei ole suunnittelija. Asiakas usein sekoittaa ratkaistavat ongelmat ja niiden ratkaisutavat. Projektissa tulee siis investoida riittävästi asiakasnäkökulman selvittämiseksi riittävästi resursseja liiketoiminnan ja tekniikan näkökulmien vastapainoksi. Muuten asiakkaan osuus jää paitsioon. (Berkun 2006).

1.6 Muut projektien epäonnistumista edistävät tekijät
Lähdekirjallisuus toi esiin tässä luvussa esitettyjä ja omissa teorioissamme vähemmän esille tulleita näkökulmia projektin epäonnistumista edistävistä tekijöistä sekä ongelmien hallinnasta ja priorisoinnista. 

1.6.1. Toiminta- ja johtamistyyli

Projektin toiminta- ja johtamistyylinä voi olla liiallinen optimismi ja liialliset lupaukset (Vuori & Sauni 1998) tai optimistinen suunnittelu ja tekniikan ylikorostus (Forsman). Projektissa voi vallita sekaannuksen ilmapiiri sisäisesti ja ulkoisesti sekä virhetilanteissa epätoivoiset korjausyritykset (Forsberg, Mooz, PMP & Cotterman). Projektia eivät ohjaa tavoitteet vaan keinot (Koivisto). Negatiiviset aiempiin kokemuksiin perustuvat ennakkoluulot sekä projektiorganisaation tilapäisyys ja perinteisten johtamismenetelmien soveltumattomuus tällaiseen toimintaan voivat myös estää projektien onnistumista (Forsberg, Mooz, PMP & Cotterman).

1.6.2. Yrityksen projektijohtamiskäytännöt

Projektinjohtamiskäytännöissä olevat puutteet vaikuttavat projektin onnistumiseen. Yrityksen projektijohtamiskäytäntöjen puutteellisuutta puolestaan kuvaa se, että 

· Projektien johtamiseen käytettävät projektinhallinnan käytännöt sekä riskien hallinta ovat huonot (Wakaru).

· Projektit on huonosti organisoitu.

· Projekteja suunnitellaan vähän tai ei ollenkaan (Lampinen).

· Johdon tuki puuttuu (Koivisto; Helsingin yliopisto).

· Projektit ovat puutteellisesti johdettuja (Koivisto).

· Projektihallintaa ei ymmärretä kunnolla, on siis epäselvää mitä liittyy projektin onnistuneeseen hallintaan alusta loppuun. 

· Johto ei tue projektiryhmää eikä ymmärrä projektihallinnan merkitystä eikä koulutuksen tarvetta (Forsberg, Mooz, PMP & Cotterman).
1.6.3. Kommunikaatio ja viestintä

Riittämätön kommunikaatio ja viestintä on todellinen ongelma (Helsingin yliopisto). Viime vuonna suomalaisessa ohjelmistotaloja koskevassa tutkimuksessa (Jyrki Rajala, Hetky 3/2004) tiedonkulun puute oli jopa merkittävämpi syy projektin epäonnistumiseen kuin huonosti määritelty tavoite. Tiedonkulun ongelmat liittyvät esimerkiksi seuraavien osapuolten väliseen viestintään: 

· Yritysjohto – IT-johto

· Linjajohtajat – projektipäällikkö

· IT-toimittaja – asiakas

· IT-järjestelmän kehittäjät – loppukäyttäjät

Ongelman käsittelyä hidastaa se, että tiedonkulkua ei mitata eikä edes osata mitata. Sitä ei ehkä välttämättä edes haluta mitata, koska jouduttaisiin mittamaan yllätyksiä. Tämä taas aiheuttaa hämmennystä, sillä haluamme vain mitata hyvää tiedonkulkua, jossa ei ole yllätyksiä. (Miinalainen) 

BMC Softwaren teettämän tutkimuksen tulokset vahvistavat käsitystä viestinnän tärkeydestä projektien onnistumiselle. Tutkimukseen osallistuneista yrityksistä 25 % on kirjannut 50 000 – 10 miljoonan euron tappion. Tappiot ovat seurausta viimeisen kahden vuoden sisällä epäonnistuneesta IT-projektista. Pohjoismaissa vastaava luku oli jopa 64 %. Heikon viestinnän lisäksi tulokseen vaikuttivat IT-osaston vähäiset resurssit ja kykyjä suuremmat lupaukset. 
Viestinnässä oli puutteita laajemminkin, sillä peräti 62 % tutkimukseen osallistuneista haastateltavista oli sitä mieltä, että muutoksia liiketoiminnan tavoitteissa ei viestitty IT-toiminnoille riittävän nopeasti, jotta niihin olisi voitu reagoida tehokkaasti. Tutkimuksessa haastateltiin noin 450 IT-alan päättäjää Euroopassa, Lähi-idässä ja Afrikassa. (BMC Software 2004). 

1.6.4. Tekniikka

Tekniikkaan liittyen ongelmat voivat olla työkaluissa ja/tai laitteissa (Tervonen) tai projektissa käytetään esimerkiksi uutta IT-tekniikkaa, jota ei vielä hyvin tunneta (Lampinen 2002). Asiakkaan mukanaololla tarkastuksissa ja protoilussa voidaan ehkäistä väärien toimintojen toteuttamista järjestelmään (Joensuun yliopisto). 

1.6.5. Kustannusten hallinta
Koska projektien kustannukset perustuvat pitkälti projektin alussa suunnittelussa tehtyihin päätöksiin (mukaan lukien päätös projektin toteuttamisesta), pitää näihin vaiheisiin panostaa riittävästi (Helsingin yliopisto). Kustannushallinnassa pätee Matti Ahvenharjun mukaan "cost can be managed, they do not just appear!". Hänen mukaansa kustannushallinta on helppoa, koska puhutaan selkeästi mitattavista asioista. Kustannushallintaan liittyy prosessit, joiden avulla varmistetaan, että projekti saatetaan päätökseen sovitussa budjetissa. Näitä prosesseja ovat resurssisuunnittelu, kustannusarviointi, budjetointi sekä kustannusten ohjaus ja valvonta.

Kustannusten hallintaan tulee keskittyä projektin alkuvaiheilta saakka, sillä 60 - 80 % projektin kustannuksista määritetään alussa. Tämä siksi, että jo varhain tehdyt erilaiset ratkaisut heijastavat vaikutuksensa projektin loppukustannuksiin. Vaikka alussa suunnitellut kustannukset yleensä toteutuvat varsin myöhään, projektin kuluessa tehtävä yksityiskohtainen suunnittelu voi vaikuttaa kustannuksista enää vain noin 30 %:iin. (Ahvenharju 2003). 

1.6.6. Ongelmien priorisointi

Lähdekirjallisuuden mukaan oleellista on tarttua kaikkein näkyvimpiin ongelmiin. Ongelmat on priorisoitava niiden merkittävyyden mukaan ja on hoidettava ongelmien todellisia syitä eikä vain näkyviä oireita. (Helsingin yliopisto). 
1.6.7. Projektitoiminnan jatkokehittämiseksi

Projektin epäonnistumisen kieltäminen antaa väärän esimerkin ja väärän käsityksen onnistuneista projekteista epäonnistumisen jälkien korjaamattomuus voi johtaa virheisiin jatkossa ja siten lisätä kustannuksia. Menneisyydestä ongelmista ja virheistä voi oppia tulevaisuutta varten, jotta niitä ei tarvitse toistaa seuraavissa projekteissa projektin päätöskatselmuksen havainnot eivät kenties hyödytä nykyistä projektia, mutta ne tulevat koko organisaation hyödyksi (Helsingin yliopisto). Projektin päättämiseen tulisi aina liittyä projektin onnistumisten/epäonnistumisten analysointi ja näistä oppiminen tulevia projekteja varten. Yritysjohdon tulisi antaa tällaiseen oppimiseen mahdollisuus.
(Forsberg, Mooz, PMP & Cotterman).

2 Tutkimusongelman syventäminen
Olemme edellä käsitelleet tutkimusongelmaamme ”Miksi tietojärjestelmät projektit epäonnistuvat” ja esittäneet vastauksia tutkimuskysymyksiimme ”Millaiset syyt johtavat tietojärjestelmäprojektien epäonnistumiseen?” sekä ”Millä tavalla voidaan estää tietojärjestelmäprojektien epäonnistumista?”.  
Syventääksemme kerättyä tietämystä toiminnan kehittämisen näkökulmasta sekä lisätäksemme vielä tuotoksemme laatua että omaa oppimistamme, koimme tarpeelliseksi syventää näkemyksiämme seuraavista osaongelmista: 
· Mikä tekee projektisuunnitelmasta epäonnistuneen tai onnistuneen?

· Miksi yritysjohto ei sitoudu ja mitä sille on tehtävissä?

· Miksi yrityksen projektinhallinta ei toimi ja millä edellytyksin se toimii?

· Miksi projekteissa epäonnistumisista tai onnistumisista ei opita?

· Projektin onnistuneen läpiviennin tarkistuslista – onko sellainen laadittavissa?
Käytännössä kurssin toteutusaikataulu kuitenkin asetti rajoitukset kaikkien näiden tutkimuskysymysten käsittelylle, joten kavensimme tutkimusongelman käsittelyn heti toisen iteraatiokierroksen alkuvaiheessa projektisuunnitelmaan eli kysymykseen ”Mikä tekee projektisuunnitelmasta epäonnistuneen tai onnistuneen?”.
Tässä luvussa esitämme ensin omiin teorioihimme sekä asiantuntijalähteisiin perustuvia näkemyksiä hyvästä projektisuunnittelusta, hyvän ja huonon projektisuunnitelman tunnusmerkeistä sekä eri asiantuntijoiden esittämiä suosituksia projektisuunnitelman rungoksi ja sisältöön. Tämän jälkeen esittelemme liitteessä 3 olevan Suomen Projekti-Instituutin runkomallin viitekehyksessä syvällisempiä näkemyksiä neljästä keskeisestä projektisuunnitelman osa-alueesta. Näitä osa-alueita ovat projektin laajuuden määrittely, projektin aikataulu, projektin talous sekä projektin riskien hallintasuunnitelma. 
2.1 Hyvä projektisuunnittelu

Projektisuunnitteluun on Murchin ohjeen mukaan suhtauduttava vakavasti - projekti ilman suunnitelmaa on kuin kompassiton laiva – päämäärän on oltava selvillä ennen matkan aloittamista. Suunnitelmaa tehdessäsi muista avainkohdat, miksi suunnitelmaa tarvitaan (Murch):

· Suunnitelmat auttavat projektin hallitsemisessa ja päätökseen saattamisessa

· Suunnitelmat määrittelevät polun menestykseen

· Suunnitelman osoittautuvat projektin kuluessa hyviksi tarkistuspisteiksi, joihin verrata projektin edistymistä.

Esitämme taulukossa 7 Jyväskylän yliopiston ohjeet projektin suunnitteluun, prosessikehittämisen viitekehykset, Cabability Maturity Model Integration (CMMI). Ennen varsinaisen projektisuunnitelman työstämistä on määriteltävä projektin CMMI käytänteet. (Jyväskylän Yliopisto 2006).
Taulukko 7. Projektin estimaatit (Jyväskylän Yliopisto 2006).

	Määrittely
	Projektin laajuus (scope)

Tehtävien ja tuotosten ominaisuudet

Vaiheet ja aikataulutus

Työmäärä ja kustannukset

	Projekti-suunnitelma
	Budjetti ja aikataulu

Tunnistetaan riskit

Tiedon hallinta

Suunnitellaan resurssien tarve

Osaamisen ja taitojen saatavuus ja hankinta

Eri sidosryhmien osallistuminen ja suhde projektiin (viestintä)

Katselmoidaan suunnitelmat

Sovitetaan yhteen resurssit ja suunnitelmat (erityisesti useamman tiimin työn synkronointi)

Hankitaan sitoumukset.


2.2 Hyvän ja huonon projektisuunnitelman tunnusmerkit
Omien näkemystemme perusteella onnistuneessa projektisuunnitelmassa on mietitty ja kuvattu riittävän tarkalla tasolla mitä tehdään, kuka tekee, koska tekee, mitä maksaa jne. Samalla tullaan ennakoineeksi monia asioita, joita ilman voidaan helposti tehdä turhia, kalliita ja aikaa vieviä harhareittejä tai jotain oleellista voi jäädä kokonaan pois.  Hyvässä projektisuunnitelmassa on esitettynä vaatimukset projektissa tapahtuvalle viestinnälle. Myös dokumentaation nimeämiset ym. versionhallintatavat pitää päättää etukäteen, projektin edetessä kukaan ei enää tiedä, mikä on missäkin ja millä nimellä ja onko uudempia versioita jossain vai eikö. Projektisuunnitelmassa määritellään niin projektipäällikön kuin muidenkin projektin jäsenten vastuulla oleva viestintä, mihin dokumentaatio tallennetaan, dokumentaation muoto, kokouskäytännöt jne.  Onnistunut ja riittävän tarkka projektisuunnitelma tukee projektipäällikköä ja projektiryhmää sekä myös projektin johtoryhmää ollen myös tehokas väline projektin ohjaukseen ja toteutumisen seurantaan. Projektisuunnitelmassa esitetään asiat, jotka sisältyvät projektiin, mutta rajataan myös ulos kaikki tiedossa olevat "rajatapaukset". Projektisuunnitelmassa on oltava kirjattuna riittävän selkeästi ylös projektin ohjausryhmän velvoitteet ja vastuut. Projektin ohjausryhmälle pitää asettaa projektisuunnitelmassa päätösvastuut, kokousaikataulu, kokousagendan malli ja toimintatavat.  Monessa yhteydessä viittasimme edelleen paikkaansa pitävään sanontaan: "Hyvin suunniteltu on puoliksi tehty". 
Näkemystemme mukaan hyvässä projektisuunnitelmassa on lisäksi käyttöönottosuunnitelma tai vaatimus sen tekemisestä projektin aikana. Hyvässä projektisuunnitelmassa otetaan kantaa myös ylläpitovastuun siirtämisestä järjestelmää tukevalle organisaatiolle projektin loppuessa ja sille varataan myös aikaa projektin resursseilta. Lisäksi projektisuunnitelmassa on määriteltynä riittävän selkeästi asiakkaan roolit ja vastuut projektissa. 

Kokemustemme perusteella epäonnistuneessa projektisuunnitelmassa tehtävät on liian ylimalkaisesti suunniteltuina ja niille ei ole riittävän tarkkoja alkamis- ja loppumisaikoja eikä työmääriä. Hyvässä projektisuunnitelmassa rajataan projekti riittävän selkeästi. 

Asiantuntijat ovat puolestaan esittäneet erittäin paljon näkemyksiä erityisesti hyvästä projektisuunnitelmasta. Tampereen yliopiston mukaan hyvä projektisuunnitelma täyttää seuraavat vaatimukset (Tampereen yliopisto):

· Tavoitteenasettelun pitää olla selkeä ja realistinen, jotta hankkeen tärkeimmät tuotokset ja toteutusmalli voidaan johtaa tavoitteenasettelusta. 

· Projektilla pitää olla selkeästi ja realistisesti määritelty aikataulu. Projektin johtamismalli pitää olla selkeästi määritelty. Se edellyttää projektin eri osapuolien roolien, vastuiden, resurssien sekä projektin toteutusorganisaation ja päätöksenteko- sekä raportointimallien selkeää määrittelyä. 

· Projektin resurssit pitää selkeästi määritellä ja niiden tulee olla suhteutettu asetettuihin tavoitteisiin ja avaintuloksiin.

Murch puolestaan esittää, että projektisuunnittelun onnistuminen edellyttää syvällistä projektin, toimialan ja metodologian tuntemusta. Hyvä projektisuunnitelma täyttää seuraavat tunnusmerkit (Murch):

· on realistinen ja ajantasainen ja sitä tarkistetaan jatkuvasti.

· työ on jaettu helposti hallittaviin osiin

· aikataulussa on pelivaraa yllättäviä tilanteita varten

· käyttäjät ja it-henkilöstö määrittelevät yhdessä kunkin vaiheen tuotteet ja sen, miten tiimi tietää projektin olevan valmis

· projektilla on selkeät välietapit, joissa johtoryhmä voi tehdä päätöksen lopettamisesta tai jatkamisesta

· mahdollistaa ongelmien tunnistamisen ajoissa.

Murchin ohjeet hyvän projektisuunnitelman tekemiseen (Murch):

· suunnittele yksityiskohtaisesti

· määritä projektin tarkoitus, mitä töitä on tehtävä tavoitteen toteuttamiseksi ja mitä tuotteita tulee toimittaa

· ota oikeat henkilöt eli sekä koko projektitiimi että asiakas mukaan suunnitteluun varsinkin projektin alkuvaiheessa ja pidä heidät mukana koko projektin ajan.

· arvioi kesto ja kustannukset ja tee yksityiskohtainen arvio kehitysprosessin joka vaiheesta ennen kyseisen vaiheen aloitusta.

· osittele työ käyttämällä XX tunnin sääntöä eli jaa työ toimituskelpoisiin tuotteisiin, joiden valmiiksi saaminen kestää korkeintaan XX eli 10, 20, 30 tai 40 tuntia.

· laadi projektin perusstandardit ja sovi niiden käyttämisestä korkealaatuisten lopputuotteiden toimittamiseksi.

· luo menettelytavat muutosten varalta, hyväksy muutosten luonnollinen ja väistämätön kuuluminen projektin 

· elinkaareen ja varaudu niihin

· sovi ja määritä etukäteen hyväksymiskriteerit.

2.3 Projektisuunnitelman sisältö- ja runkosuositukset

Eri lähteissä esitetyt suositukset projektisuunnitelman rungoksi on koottu liitteisiin 1 – 6. Hämeenlinnan AKK mallin lähtökohtana on, että mikäli pienemmässä tai rajatummassa projektissa ei ole mahdollista tai järkevää laatia kaikkia kohtia, kohdat kuitenkin pidetään sisällysluettelossa. Kohtaan jota ei käytetä, laitetaan vain maininta: "ei sovellettavissa". (Hämeenlinnan AKK). 

Projekti-instituutin mukaan projektisuunnitelman tulee vastata kysymyksiin: kuka, miksi, miten, mitä, millä ja milloin. Projektisuunnitelman tulee sisältää ainakin seuraavat kohdat (Projekti-instituutti 2002):

1. Projektin määrittely

2. Projektin ositus ja organisaatio

3. Ajoitus ja resurssit

4. Taloudelliset laskelmat

5. Tiedonkulku ja ohjaus

6. Laatusuunnitelma

Timo Lehtimäen mukaan projektisuunnitelman seuraavat asiat nousevat ylitse muiden ja niihin on erityisesti keskityttävä (Lehtimäki):
1. Mitkä ovat projektin tehtävät

2. Kuka tehtävät tekee

3. Milloin tehtävät tehdään

4. Mitä tehtävistä syntyy.
2.4 Projektin laajuuden määrittely 
Projektin tehtävien yksityiskohtaisessa suunnittelussa käytetään ositusta. Suomen Projekti-Instituutin (2002) mukaan projektin osituksen tavoitteena on lisätä projektin hallittavuutta. Osituksessa projektin tietosisältö määritellään hierarkisina tasoina eli ylemmän tason kokonaisuus muodostuu aiemman tason pienemmistä kokonaisuuksista (vrt. perinteinen organisaatiokaavio). Projektin ositus on perustyökalu projektisuunnittelussa, teknisessä suunnittelussa ja toteutuksessa. Projektin ositus tehdään eri perusteilla projektin eri vaiheissa. Toiminta/rakennepohjainen ositus tehdään projektin alussa sekä lopussa. Toteutuspohjainen ositus tehdään projektin toteutusvaiheessa. Osittamisen työkaluja ovat mm. lohkokaaviot, kampakaaviot, seinätaulutekniikat, matriisiesitykset ja vastuu-vaihematriisi. Systeemityöprojekteissa sovelletaan pääsääntöisesti systeemityömallin vaiheistusta. Tällöin ositustasot ovat: vaihetaso, aktiviteettitaso ja tehtävätaso. 
Täydellinen ositus projektisuunnitelmassa on toteutunut, kun seuraavat väittämät toteutuvat (Suomen Projekti-Instituutti 2002):
1. Vastuualueet on mahdollista jakaa osituksen mukaan.

2. Osituksesta saa aikataulutettavat aktiviteetit.

3. Aktiviteettien avulla voi hahmotella projektin kulkua.

4. Jokaisen aktiviteetin kustannuksen voi määrittää ja sitä voi seurata.

5. Ositus sisältää kaiken projektissa tehtävän työn.

6. Jokainen tehtävä löytää ylätason eli "kodin".

7. Päällekkäisyydet on vältetty.

Helsingin Yliopiston Ohjelmistoprojektien johtamisen luentomateriaalin ohjeistus projektin ositukseen (Helsingin Yliopisto 2007): 

· tuotteen jakaminen osatuotteisiin (Product Breakdown

· Structure)

· työn jakaminen vaiheisiin (Work Breakdown Structure)

· työn eri vaiheiden välisten suhteiden ja niiden keskinäisen järjestyksen suunnittelu (Activity Network).

Esitämme taulukossa 8 puolestaan Jyväskylän yliopiston ohjeistusta osituksen muodostamiseen (Jyväskylän yliopisto). 

Taulukko 8. Opastusta osituksen muodostamiseen (Jyväskylän Yliopisto)

	Rakenteellinen ositus
	jokainen suunniteltava palikka, jokainen ohjelma, jokainen koulutustapahtuma jne. omaksi tehtäväkseen

	työlajin mukainen ositus
	ohjelmointi, asennus, koulutus, projektihallinto jne.(voidaan käyttää hienosäätönä edellisen perusteen mukaiselle jaolle)

	vaiheittainen ositus
	karkean tason elinkaarimallin mukainen jako; johtaa yleensä liian suuriin tehtäviin; sopiva tehtäväkoko on parista päivästä muutamaan viikkoon

	tehtävien ajoitus
	esitetään usein janakaaviona ("Gantt-kaavio"), joka voi myös näyttää tehtävien ajoituksessa olevat pelivarat. Tästä voidaan muodostaa kriittinen polku eli tehtäväketju, jossa pelivarat ovat pienimmät.


Omien näkemystemme mukaan projektisuunnitelmalta putoaa pohja pois jos aikataulun perusteena olevat työmäärät on annettu ilman että on olemassa selkeät ja riittävän tarkalla tasolla olevat kuvaukset tehtävistä. Projektisuunnitelmassa on tärkeää rajata projektin ulkopuolella jätettävät asiat ja jatkokehitykseen siirretyt asiat projektin sisällön ja laajuuden aisoissa pitämiseksi. Työmäärien määrittely ilman selkeitä määrityksiä aiheuttaa hankaluuksia. Tilanne pahenee entisestään, jos hinnan annetaan vaikuttaa työmäärään eli pienennetään työmääriä, jotta saadaan hinta alemmaksi. Näitä kahta hintaa ja työmäärää ei pitäisi koskaan sekoittaa keskenään. Jos kustannuksia yritetään pienenpää, ei työmäärien vähennys ole paras ratkaisu. Kustannusten alentamiseen liittyviä ratkaisuja kannattaa ensiksi etsiä muualta projektista. Jos työmäärien leikkauksiin päädytään, täytyy myös projektin muita asioita, kuten tavoitteita karsia jotta ne pystytään toteuttamaan myös pienemmällä työmäärällä. Projektin suunnittelussa on epäonnistuttu, jos toteutuksen aikana huomataan että menot karkaavat reippaasti käsistä. Projektin hallinta on myös heikkoa, jos työmäärien leikkaus on säästötoimenpiteiden kärkiryhmässä. 
Lehtimäen mukaan projekti on mahdollista pilata silloin, kun työmääräarviot tehdään. Hankalan tästä vaiheesta tekee kaksi asiaa: työmääräarvioiden oikeellisuus ja toteutustyön tehokkuus. Paras käytännön ohje tämän ongelman välttelemiseen on se, että aina on syytä olla kaksi toisistaan riippumatonta työmääräarviota. Vähintään toisen niistä tulee eritellä työ tarkasti tehtäviin ja antaa kullekin työmäärät. Toinen arvio voi olla millainen tahansa, esimerkiksi toimintopisteanalyysi. Analyysin ideana on käydä järjestelmän toiminnallisuus läpi ja laskea siitä loogisten syötteiden ja tulosteiden määrä. Lisäksi mukaan lasketaan myös muita tietoja. Analyysin tekemiseen kuluu pari päivää ja on ainakin teoriassa hyvin toimiva juttu.  On kuitenkin tärkeää, että työmäärän arvioi sama taho, joka sitten myös vastaa niiden toteutumisesta.  Projektinhallinnan työmäärän voi hyvin arvioida lopuksi lisäämällä tietyn prosenttiosuuden projektin muun työmäärän päälle. Usein prosenttiosuutena käytetään 10 – 25 %. (Lehtimäki 2006).
2.5 Projektin aikataulutus ja tarkistuspisteet
Projekti-Instituutti esittää projektin aikataulun laatimisen vaiheiksi seuraavia vaiheita (Projekti-Instituutti 2002):

1. Laaditaan tehtäväluettelo

· tuodaan kokonaisuus näkyviin

· käytetään ositusta (työn osittaminen eli vaiheet/työlajit ja/tai kohteen osittaminen eli rakenteet, järjestelmät, toiminnot) 

· jäsennellään hyvin

2. Hahmotellaan päätehtävien/vaiheiden ajoitus

· määritellään päätöksenteon ja ohjauksen pisteet.

3. Etsitään aikataulun kannalta kriittiset tehtävät ja ajoitetaan ne.

4. Määritellään tehtäville kestot huomioiden käytettävissä olevat resurssit.

5. Etsitään ja ajoitetaan tehtävät, joilla on vaikutusta yli vastuualueiden.

6. Ajoitetaan muut tehtävät.

7. Osoitetaan erillisellä merkinnällä tärkeät tapahtumat.

8. Varmistetaan, ettei mitään tehtäviä puutu.

9. Tarkennetaan aikataulu siltä osin kuin tarpeen (erillinen aikataulu).

Aikataulun nopeuttamiseen on kaksi periaatteellista keinoa:

· yksittäisten tehtävien lyhentäminen 

· tehtäväketjun keston lyhentäminen 

Nopeuttamisen yhteydessä kriittinen polku voi muuttua.

Aikataulua laadittaessa on muistettava, että osa työntekijöiden ajasta kuluu muihin projekteihin, hallintoon, tarjouksien tekoon, lomiin yms. Resurssien riittävyys eri vaiheissa on varmistettava; moniprojektitilanteessa on resurssien yhteinen riittävyys varmistettava. Etappien asettaminen parantaa työskentelyä, koska lähellä oleva tavoite kannustaa työskentelemään tehokkaammin kuin kaukainen tavoite. (Joensuun Yliopisto).

Projektin aikataulutuksessa tarkistuspisteiden idea on jakaa työ valittujen päätöspisteiden kohdalla selkeästi päättyneisiin ja toisaalta edessä oleviin kokonaisuuksiin. Siten tarkistuspisteeseen tultaessa mikään osatehtävä ei ole keskeneräinen ja valmiusasteen arviointi on tältä osin selväpiirteistä. (Forsman).

2.6 Projektin talous
Projektin kaikki kustannukset on tärkeä tunnistaa ja kustannuslaskennan tulee noudattaa projektin ositusta. Jos kustannusarvioiden pohjana käytetään aiempia kustannusarvioita, niiden soveltuvuus projektiin tulee tarkistaa. Kustannustekijät on tärkeä dokumentoida lähdeviitteineen. Projektin taloudellinen toimintaympäristö tulee ottaa huomioon (mm. inflaatio, verotus, valuuttakysymykset). Jos kustannusarviossa on huomattavaa epävarmuutta, riskien arviointi ja ennaltaehkäisy on tarpeen sekä jättää sopivat varaukset kustannusarvioon jäljelle jääville riskeille. Kustannusarviot on tärkeä esittää muodossa, joka mahdollistaa budjettien laatimisen siten, että budjetti vastaa sekä yrityksen talouslaskennan että projektijohtamisen tarpeita. Budjetin pitää puolestaan perustua kustannusarvioihin ja aikatauluihin. Sen tulee olla sopusoinnussa projektin vaatimusten kanssa. On tärkeä dokumentoida kaikki varaukset ja oletukset. Budjetissa tulee olla projektille hyväksytyt kustannukset jaoteltuina projektin kustannusohjauksen vaatimusten mukaan. (Projekti-Instituutti 2002).
2.7 Projektin riskien hallintasuunnitelma
Omien näkemystemme mukaan hyvässä projektisuunnitelmassa on kartoitettu projektin riskit riittävän konkreettisella tasolla ja suurimpiin ja todennäköisimpiin riskeihin on varauduttu ja niiden ehkäisemiseksi on tehty kaikki voitava. Projektisuunnitelmaa liitteeksi on tehtävä selkeä riskikartoitus ja suunnitelma, miten riskien toteutumista seurataan ja mihin toimenpiteisiin ja kenen toimesta ryhdytään riskin uhatessa toteutua. Riskien seurannasta sovittava myös selkeä dokumentointitapa ja kuka riskejä seuraa ja millä aikavälillä ja kenelle hän raportoi. 
Helsingin Yliopiston (2007) Ohjelmistoprojektien johtamisen luentomateriaalin mukaan riskianalyysissä pitäisi vastata seuraaviin kysymyksiin:

· Mikä voi mennä pieleen projektin aikana?

· Miten riskeihin varaudutaan ennalta?

· Miten toteutuneet riskit ratkaistaan? 

Esitämme taulukossa 9 riskien hallinnan vaiheistuksen Projekti-Instituutin ohjeistuksen mukaan (Projekti-Instituutti 2002).

Taulukko 9. Riskien hallinnan vaiheet (Projekti-Instituutti 2002)

	Tunnistaminen (tätä tulee tehdä myös koko projektin ajan)
	Projektin riskejä voidaan jakaa esim. riskilähteen perusteella, joita voivat olla esim. projektin sisäiset, yrityksen sisäiset, asiakkaasta johtuvat ja ulkoisista tapahtumista johtuvat riskit. Esimerkiksi taulukossa voidaan selkeästi esittää näiden riskien lähteitä (esim. projektin tulos, henkilöt, kustannukset, aikataulut).

Riskit voidaan luokitella esim. aikatauluriskit, kustannusriskit, tekniset riskit, laaturiskit ja miettiä mihin riski ensisijaisesti vaikuttaa.

	Vaikutusten arviointi ja analysointi
	Analysoinnissa voidaan käyttää riskianalyysilomaketta, jossa määritellään:

· tapahtuma

· vaikutusalue

· todennäköisyys

· vaikutus

· koko

Tähän voidaan käyttää esim. pisteanalyysiä, jossa analysoidaan ääritilanteet. Eri riskit (esim. riskianalyysilomakkeelta) asetellaan todennäköisyyden (asteikko 1 – 5) ja haitan suuruuden (asteikko 1 – 5) mukaan matriisiin.

	Toimenpiteiden määrittely ja suunnittelu (esim. projektisuunnitelman liitteenä)
	Riskienhallintasuunnitelma voi olla taulukko, josta ilmenee esim. 

- tapahtuma

- tunnistaminen

- toimenpide

- kuka vastaa

- aikataulu

Toimenpiteitä voivat olla esim. (plus kuvataan kussakin tarkemmin keinot, miten)

- riskien poistaminen 

- riskien pienentäminen 

- riskin siirtäminen ja jakaminen 

- riskin ottaminen

	Suunnitelmien toimeenpano sekä päivitys ja riskien valvonta
	


Riskien arviointi tulisi kohdistaa oikeisiin alueisiin projektissa. Ensin kuitenkin tulee tunnistaa projektin kriittiset alueet. Tyypillisiä kriittisiä alueita ovat (Hämeenlinnan AKK): 

· Uusi teknologia

· Aikataulun kriittinen polku ja lähes kriittiset polut

· Avainresurssien kuormitus

· Organisaatiorajat

· Avoimet vastuukysymykset.

Alla on esitetty HAMK:n suosituksia riskianalyysiksi. Riskianalyysiä tulisi päivittää koko projektin ajan ja seurata riskien toteutumista sekä tehdä päätökset päivitetyn analyysin perusteella johtoryhmän kussakin kokouksessa (Hämeenlinnan AKK):

1 RISKIEN TOP LISTA 

2 ACTION POINTS 

3 YLEISET PERIAATTEET 

3.1 RISKIEN HALLINTA 

3.2 ANALYYSISSÄ KÄYTETYT MITTARIT 

4 ULKOISET RISKIT 

5 SISÄISET RISKIT.

Projektin osituksessa on otettava huomioon mahdollisesti toteutuvat riskit, lomat, matkat ja todennäköiset viivästymiset (”pelivara”). (Helsingin Yliopisto 2007)
Esitämme taulukossa 10 Hämeenlinnan AKK:n ohjeistusta riskien tyypitykseen.
Taulukko 10. Riskien tyypitys (Hämeenlinnan AKK)

	Tekniset riskit
	osaamisen puute, asiantuntijoiden hyödyntäminen, teknisten tavoitteiden epäselvyys, suunnittelun lähtötiedot, teknisen sisällön muuttaminen, tiedonsiirto suunnittelussa, markkinoiden muuttuminen, tekniikan/menetelmien uutuus, laatuongelmat, lisä- ja muutostyöt, takuuajan riskit

	Aikataulun riskit
	kaikkien tehtävien mukaan ottaminen, toimitusaikojen huomioon ottaminen, materiaalien saatavuus, alihankkijoiden valvonta, eri alueiden keskinäiset riippuvuudet, kesto ja työmääräarviot, tehtäväjärjestyksen hallinta, projekti atk:n kehittymättömyys, toimintaverkon kriittinen polku, resurssiriippuvuuksien huomioon ottaminen, dokumenttien ajoitus, työmenetelmien uutuus, tarkastukset ja hyväksymiset, luovutus tilaajalle

	Taloudelliset riskin

Organisaatio, henkilöt, tiedonkulku
	tarvittavan resurssimäärän saanti, ammattitaito, johdon kyvykkyys, projektiryhmän yhteistyö, henkilöstön vaihtuvuus, poissaolot, tapaturmat, työtaistelut, projektin ja linjan yhteistyö, linjaorganisaation tukipalvelut, muiden projektien vaikutukset, moniprojektiorganisaation resurssienhallinta, alihankkijoiden valinta ja käyttö, tyhjäkäyntijaksojen huomioon ottaminen, aukot vastuujaossa, eri kansallisuudet

	Ulkopuoliset hankinnat, toimittajat
	toimitusmuutokset

	Asiakkaaseen ja sopimukseen liittyvät riskit
	epäselvä sopimus, lisävaatimukset, asiakkaan heikko asiantuntemus, päätösten saanti, tiedonvälitys, muutosvastarinta, asiakkaan virkakoneisto, yhteistoiminta organisaatioiden välillä, aliurakoitsijat, yrityskaupat

	Ympäristötekijät, luonnonolosuhteet
	poliittiset olosuhteet ja muutokset, neg. informaatio, ympäristövahingot, luonnon katastrofit

	Tuotevastuuriskit tutkimus- ja kehitysprojekteissa
	viranomaisten hyväksyntä ja luvat, lisenssien saanti, uudet lait ja säädökset, kilpailijoiden toimenpiteet, patentit ja tekijänoikeudet

	Vientiprojekteissa kohdemaahan liittyvät riskit (lainsäädäntö, poliittiset, sotilaalliset riskit)
	paikallisten olosuhteiden tuntemattomuus, kielivaikeudet


3 Johtopäätökset
Tutkimusongelmamme ” Miksi tietojärjestelmäprojektit epäonnistuvat?” liittyi todellisiin työelämän tilanteisiin, eikä kenelläkään ryhmän jäsenistä ollut kokemuksesta huolimatta valmiita vastauksia. Aihe oli kiinnostava ja innosti ryhmää teorioiden luomiseen. 
Käytännössä kurssin aikataulu asetti rajoituksia ja jouduimme rajaamaan jatkokäsittelyn vain kysymykseen: ”Mikä tekee projektisuunnitelmasta hyvän tai epäonnistuneen”. Aikataulujen takia iteraatiokierroksia järjestettiin vain kaksi.
Kurssin toteutuksen aikana omia teorioita ja kriittisiä arvioita syntyi yhteensä 118 viestiä. Näihin kertyi 52 teoriatietoviittauksia. Tietorakentelun yhteydessä kysymyksiä heräsi huomattavasti enemmän, kuin mitä niihin oli mahdollista paneutua. Osa kysymyksistä oli pakko karsia pois.

Projektin hallintaan ja suunnitteluun on siis olemassa runsaasti lähdeaineistoa ja materiaalia. Projektien epäonnistumiseen näytti liittyvän hyvin vahvasti sekä projektin suunnittelu, sisältäen myös projektisuunnitelman että projektin valvonta, sisältäen myös riskien hallinnan. Projektityöskentelyn avuksi keräsimme projektisuunnitelman malleja liitteiksi.

Tärkeimmät tietojärjestelmien epäonnistumiseen johtavat syyt ovat tutkimuksessamme, joka perustuu ryhmämme jäsenten omiin arvioihin ja kokemuksiin, muiden ryhmien jäsenten kriittisiin kommentointeihin sekä ryhmämme jäsenten etsimiin asiantuntijoiden laatimiin teorioihin,

luokiteltavissa seuraaviin pääryhmiin   

· Johdon puutteet: Tietojärjestelmäprojektin projektipäällikön, projektin johdon / johtoryhmän sitoutumattomuus, ammattitaidottomuus, kokemattomuus ja lepsuus.

· Projektin suunnittelu, toteutus ja seuranta epäonnistuvat: Yleisimmät syyt tässä ryhmässä ovat projektin sisällön epätarkka määrittely, liian laajat projektit, epäselväät vastuut, projektin integroimattomuus yrityksen muihin järjestelmiin ja toimintaan, ylimalkaisesti tai epärealistisesti puutteellisin määrityksin laadittu projektisuunnitelma ja aikataulutus, puutteellisesti hoidettu projektiseuranta, dokumentointi ja viestintä sekä riskien analysoimattomuus ja puutteellinen varautuminen riskeihin. Lisäksi muutosprojektin virheellinen ajoitus kasvattaa projektin epäonnistumisriskiä.

· Projektin tilauksen ongelmat: Projektin tilaus on puutteellinen sisällöltään, tilauksessa ei ole rajattu ulkopuolelle jätettäviä asioita, projektilta puuttuu tilaaja tai tilaajan rooli on epäselvä, tilauksen tavoitetila on epäselvä, tarvekartoitus on puutteellinen ja toisaalta tietojärjestelmän kohteena olevan liiketoimintaprosessin kuvaus ja tuntemus on epäselvä tai puutteellinen. 

· Henkilöongelmat: Projektin henkilöresursseihin liittyvät ongelmat, joista keskeisimpiä ovat osapuolille yhteisen kielen puuttuminen, arkuus tai kyvyttömyys tuoda epäselviä asioita esille, kulttuurierot, erilaiset työskentelytavat, toiminnan pelisääntöjen puuttuminen, henkilökemioiden aiheuttamat ristiriidat, puutteellinen osaaminen, muutosvastarinta ja muutospelko sekä motivaation puute.

· Ulkopuoliset muutokset: Ulkopuolelta tulevat ympäristön muuttumisesta johtuvat yllätykset kuten lainsäädännön, markkinatilanteen ja tekniikan muutokset, yhtäaikaisten suurten muutosprojektin integroimattomuus, kolmansien osapuolien myöhästyneet tai virheelliset toimitukset sekä projektin sidosryhmien huomioonottamisen unohtaminen. 

· Muut syyt: Muita projektin epäonnistumiseen johtavia syitä ovat toiminta- ja johtamistyyleissä esiintyvät puutteet johtuen koulutuksen puutteesta, johdon puuttuvasta tuesta, välinpitämättömyydestä, asian tärkeyden ymmärtämättömyydestä ja puutteellisista projektijohtamistaidoista, riittämätön ja epäselvä viestintä ja kommunikaatio, tietämättömyys uudesta tekniikasta ja tekniikan soveltamisesta, kustannustenhallintaprosessin puutteellisuudet, kyvyttömyys priorisoida ongelmia, ongelmien aiheuttamien oireiden hoitaminen syiden hoitamisen sijaan sekä jatkokehityksen eli aiempien projektien onnistumisten ja epäonnistumisten läpikäynnin ja niistä oppimisen laiminlyönti.  

Tutkimuksessa etsimme samalla vastauksia näiden ongelmien synnyn estämiseksi ja seuraavassa on esitettynä tärkeimmät epäonnistumisia ehkäisevät toimenpiteet ongelmaryhmittäin:

· Johdon puutteet: Tietojärjestelmäprojektin projektipäällikön, projektin johdon / johtoryhmän keskeisten osaamisalueiden kartoitus ja osaamisen varmistaminen, projektihallintataitojen ja niiden koulutustarpeen ymmärtäminen, asiantuntemuksen kasvattaminen ja vaatiminen myös johtoryhmältä sekä yrityksen johdolta, johdon tuen selkeä esiintuominen sekä johdon sitoutuminen projektiin. 

· Projektin suunnittelu, toteutus ja seuranta epäonnistuvat: Ennen projektisuunnittelun aloitusta tehdään riittävän tarkat määritykset sekä kuvataan liiketoimintaprosessit, tarve ja tavoite.

Määritellään selvät vastuujaot, jotka sisältävät tekijän, lopputulostavoitteen ja eräpäivän. suoritetaan projektiseuranta määrämuotoisesti dokumentoiden ja säännöllisesti kokoajan jäljellä olevia työmääriä arvioiden.  Sovitaan selkeästi osaprojektien yhteensovittamisesta sekä oman projektin integroimisesta muihin projekteihin. Pilkotaan projekti osiin, jotka ovat aikataulutettavissa, seurattavissa ja vastuutettavissa selkeästi. Tehdään projektille selkeä käyttöönottosuunnitelma huomioiden käyttöönottoajankohdalle asetettavat vaatimukset. Tehdään projektille riskikartoitus ja seurataan jatkuvasti riskien toteutumista ja reagoidaan suunnitelman mukaan.

Hyvä projektisuunnittelu ja projektisuunnitelma luovat pohjan projektin suunnittelun, toteutuksen ja seurannan onnistumiselle. Hyvä projektisuunnitelma on ajantasainen, realistinen, hallittaviin osiin jaettu ja riittävän tarkan määrittelyn sisältävä mahdollistaen projektin hallinnan, päätökseen saattamisen, edistymisen seurannan tarkistuspisteiden avulla sekä viitoittaen polun menestykseen.   

Hyvän projektisuunnitelman keskeisiä elementtejä:

· projektin taustan, tavoitteen, liiketoiminnallisten tavoitteiden, rajausten, sidosryhmien sekä sidosryhmien vaatimusten kuvaukset

· projektin lopputuloksen ja toimituksen sisällön kuvaus

· ympäristökuvaus

· projektin tehtävien kuvaukset ja työmääräarviot sekä vastuut

· aikataulut (janakaaviot, toimintaverkot)

· resurssit (henkilöt, välineet, tilat, alihankkijat, rinnakkaiset toimittajat, laitteet) ja projektiorganisaatio

· taloudelliset laskelmat

· projektin vaiheistus (osiin jako) ja tarkistuspisteet    

· riskikartoitus ja riskien hallintasuunnitelma

· muutostenhallintasuunnitelma

· laatusuunnitelma

· viestintäsuunnitelma

· ohjaussuunnitelma

· dokumentointi- ja työtapa- ja standardisuunnitelma

· hankinnat ja muut kustannukset

· projektin käyttöönottosuunnitelma ja päättäminen

· Projektin tilauksen ongelmat: Projektilla oltava selkeä tilaaja, projektia ei pidä aloittaa ilman tilaajan määrittelyä. Tilaaja vastaa etenemisestä ja tilaajalla on oltava riittävä asiantuntemus. Tilaajan on tehtävä riittävän tarkasti määritelty tilaus, jossa on selkeät rajaukset. Projektin muutoshallinta on määriteltävä yhdessä tilaajan kanssa ja tilaajalla ja toimittajalla tulee olla yhteinen kuva tavoitetilasta. Ennen tilausta on tehtävä tarvekartoitus ja liiketoimintaprosessien kuvaus.   

· Henkilöongelmat: Määritellään projektissa käytettävät termit, erikoissanastot ja perehdytään prosesseihin. Luodaan projektille avoin ja keskusteleva ilmapiiri, hyväksytään ihmisten erilaisuus sekä erilaiset tavat työskennellä ja tuetaan niissä. Painotetaan resurssivalinnoissa yhteistyökykytaitoja. Huolehditaan henkilöiden osaamistasosta ja annetaan riittävästi koulutusta tehtävistä suoriutumiseksi. Huomioidaan kulttuurierot ja kunnioitetaan niitä. Määritellään yhteiset pelisäännöt ja dokumentointi- ja viestintätavat. Varmistetaan, että kaikilla projektin jäsenillä on selkeä kuva tavoitteista ja omasta osuudesta tavoitteiden saavuttamisessa ja roolista projektissa.

· Ulkopuoliset muutokset: Varaudutaan projektin ulkopuolelta tuleviin muutoksiin selkeällä muutoksenhallintasuunnitelmalla, laaditaan kokonaissuunnitelman projektien integroinnista, varaudutaan ongelmiin tekemällä riskienhallintasuunnitelman ja seuraamalla mahdollisten riskien toteutumista ja puuttumalla niihin välittömästi suunnitelman mukaan. Informoidaan sidosryhmiä ja sitoutetaan sidosryhmät projektin tuloksiin.  

· Muut syyt: Yrityksen johdon tulee ymmärtää projektisuunnittelun ja projektihallinnan tärkeys ja mahdollistaa riittävä koulutus ja osaamistason saavutettavuus. Johdon tulisi ymmärtää projektien merkityksen tärkeys liiketoiminnalle ja sitoutua niihin sekä antaa tukea projektin johtoryhmälle ja projektipäällikölle. Projektipäälliköllä ja projektiryhmällä tulee olla riittävät projektitaidot ja mahdollisuus koulutukseen.  Viestinnän ja kommunikoinnin merkityksen tärkeys projektissa on ymmärrettävä ja laadittava selkeä viestintäsuunnitelma. Projektin kustannustenhallinta tulee suunnitella kunnolla ja siihen on panostettava riittävästi. Projektin johdon ja resurssien tulee ymmärtää priorisoinnin merkitys ja opetella priorisoimaan merkittävyyden perusteella asioita ja puuttumaan syihin eikä oireisiin. Henkilöstön ja johdon tulee saada riittävästi tietoa ja koulutusta uusista tekniikoista sekä niiden mahdollisuuksista ja ongelmista. Projektin päättyessä ja mahdollisesti jo sen aikana on tärkeää analysoida onnistumisia ja epäonnistumisia ja ottaa niistä oppia tulevia töitä ja projekteja ajatellen.  

Lopputuloksena voimme todeta, että epäonnistumiset voidaan välttää selkeällä tavoitteenasettelulla, riittävän tarkalla määrittelyllä, tarvekartoituksella, liiketoimintaprosessien tuntemuksella, ihmisten huomioonottamisella, sitouttamisella, ihmisten osaamistasosta huolehtimalla, huolellisesti laaditulla projektisuunnitelmarunkoon perustuvalla projektisuunnittelulla, projektin ajantasaisella ja riittävällä seurannalla, napakalla ja sitoutuneella projektiryhmää tukevalla johdolla, riskien analysoinnilla ja muutoksiin ja riskeihin ja niiden hallintaan varautumalla sekä ymmärtämällä projektien merkityksen tärkeys. Projektin ohjausryhmän päätösvaltaisuuden, osaavuuden ja asioihin ja epäkohtiin tarttumisen tärkeyttä ei saa unohtaa. Ohjausryhmä on viimekädessä vastuussa projektin onnistumisesta ja tavoitteisiin pääsemisessä ja ohjausryhmän tulee tukea projektipäällikköä työssään.
LIITE 1 Projektiyhdistyksen suositus
1. Liiketoiminnan tavoitteet 

• Mihin liiketoiminnassa pyritään projektin lopputulosta käyttäen? 

2. Sidosryhmien vaatimukset 

• Mitkä ovat osapuolet ja kunkin vaatimukset? 

3. Projektin tavoitteet 

• Aika, kustannus, lopputuloksen keskeiset ominaisuudet? 

• Havaittavissa ja mitattavissa projektin päättyessä 

4. Lopputuloksen kuvaus 

• Mitä tuotteita, palveluita, suoritteita ja niiden osia projekti luovuttaa päättyessään? 

• WBS = Work Breakdown Structure 

5. Etenemistavan / prosessin kuvaus 

• Mitkä ovat vaiheet ja niiden lopussa olevat tarkistuspisteet (Milestones)? 

6. Tehtävät, vastuut, työmäärät, kestot ja kustannukset 

• Miten tehtävät tarkemmin jakautuvat eri vastuualuille? 

• Mitkä ovat niiden kestot, työmäärät ja kustannukset 

7. Aikataulu 

• Miten tehtävät tarkemmin ajoittuvat kalenteriaikana (janakaavio, toimintaverkko)? 

8. Budjetti 

• Mitä projekti tulee töineen, hankintoineen ja muine kustannuksineen maksamaan? 

• Miten projekti laskuttaa asiakastaan? 

9. Organisaatio, henkilöt ja vastuujako 

• Miten vastuusuhteet muotoutuvat (Organisaatiokaavio)? 

• Kuka vastaa mistäkin tehtävästä (Tehtävät / Vastuut taulukko)? 

10. Riskit 

• Riskien aineet, syyt, vaikutukset, varautuminen, vastuut, ajoitus? 

• Usein vain oleellisimmat riskit (Kymmenen isointa) 

11. Viestintä / sidosryhmien hallinta 

• Kukin sidosryhmän tieto- / myötämääräämistarpeet, viestinnän sisältö ja keinot, vastuut ja ajoitus 

12. Hankinnat 

• Mitä tehdään itse, mitä ostetaan ulkoa? 

• Ketkä ovat sopivimmat toimittajat? 

• Tarjouspyynnöt, neuvottelut, tarjousvertailut, sopimukset ja niiden toteutumisen ajoitus ja valvontavastuut 
(Projektiyhdistys)

LIITE 2 Haaga-Helian SYS48D –kurssin runko
1. Projektimääritys


1.1 Projektin tausta


1.2 Projektin tehtävä


1.3 Tavoitteet ja lopputulokset (mitä tuotetaan ja mitä syntyy lopputuloksena)


1.4 Rajaus (mikä ei kuulu projektin tehtäviin)


1.5 Riskit (projektin työn ja tulosten riskit ja niiden analyysi)


1.6 Projektiorganisaatio 


1.7 Ympäristö


1.8 Sidosryhmät (projektin sidosryhmät)


1.9 Toteutusympäristö (kehittämisympäristöt, käytettävät ohjelmistot jne.)


1.10 Hankinnat ja muut kustannukset
2. Työsuunnitelma

2.1 Vaiheistus (esim. kerrotaan työn ja tulosten edistymisen seurannat ohjauspisteet)

2.2 Tehtävät, työmäärät ja lopputulokset (mm. kokonaistyömäärä, projektiryhmän koko)

2.3 Ajoitus (esim. aloituskokouksen pvm ja lopetuskokouksen pvm + tarkempi työsuunnitelma)

2.4 Työmenetelmät ja standardit (esim. yrityksen standardityömenetelmät, käytettävät systeemityön mallit, käytettävät laatustandardit)

2.5 Projektihallinnolliset menettelytavat (esim. ohjaus- ja hyväksymiskäytännöt, raportointikäytännöt, ajoituskäytännöt, kokouskäytännöt, tiedottaminen) 

3. Laatusuunnitelma

3.1 Laadulliset tavoitteet (esim. miten laatu voidaan todentaa – aikataulu, täyttää asiakkaan vaatimukset jne.)

3.2 Laadunvarmistusmenettelyt ja vastuut (esim. katselmoinnit, testaus)

3.3 Dokumentointi- ja versionhallintamenettelyt (esim. asiakirjastandardin käyttö, sovittujen kuvauskielien käyttö, mikä versiointikäytäntö on käytössä)

4. Lähteet ja viiteaineisto

5. Liitteet
5.1 Uhkien ja riskien kartoitus ja analysointi (riski, todennäköisyys, seurausvaikutus, syyt, ennaltaehkäisy, seurauksiin varautuminen)

5.2 Projektin vaiheistus (”milestonet” kaaviokuvana – joihin synkronoitu myös ohjausryhmän kokousten tarkistuspisteet)

5.3 Tehtävät, työmäärät, lopputulokset, ajoitus ja tehtävien vastuujako (taulukko, jossa tehtävän numero, tehtävän nimi ja lyhyt kuvaus, lopputuloksen kuvaus, aloituskriteeri, tuntimäärä, eräpvm, vastuuhenkilö sekä viikkotasolla käytettävät tunnit)

5.4 Versiointi- ja nimeämiskäytännöt
(Haaga-Helian AKK)

LIITE 3 Suomen Projekti-Instituutin runko 

1. Yleistiedot
1.1 Taustatiedot
1.2 Projektin liiketoiminnalliset tavoitteet
1.3 Projektin toteutuksen kuvaus
1.4 Projektin tulokset
1.5 Sidosryhmäkuvaus

2. Projektin laajuuden määrittely
2.1 Projektin ositus ja tehtävät
2.2 Rajaukset ja liittymät

3. Organisaatio
3.1 Vastuualueet ja toimenkuvat
3.2 Ohjausryhmä, projektiryhmä ja muut avainhenkilöt

4. Projektin aikataulu
4.1 Aikataulun perusteet
4.2 Tavoiteaikataulu
4.3 Resurssit

5. Projektin talous
5.1 Kustannuskohteet
5.2 Budjetti
5.3 Rahoitussuunnitelma

6. Projektin ohjaussuunnitelma
6.1 Seuranta ja raportointi
6.2 Kokoustyöskentely
6.3 Dokumentointi ja asiakirjojen hallinta
6.4 Muutosten hallinta
6.5 Tiedotus

7. Ympäristökuvaus
7.1 Välineet ja menetelmät
7.2 Muut ympäristötekijät

8. Riskien hallintasuunnitelma

9. Laatusuunnitelma

(Projekti-Instituutti, 2002)

LIITE 4 HAMK – projektisuunnitelman sisällysluettelo

Sisällysluettelo

1 PROJEKTIN SISÄLTÖ 

1.1 TAUSTA 

1.2 KOHDE JA YMPÄRISTÖ 

1.3 TAVOITE 

1.4 RAJAUS 

1.5 TEHTÄVÄT 

1.6 LAATUTAVOITTEET 

2 TOIMITUKSEN SISÄLTÖ 

2.1 TOIMITUKSEN OSAT

2.2 TOIMITUSAIKATAULU 

2.3 TOIMITUSTAPA 

2.4 TOIMITUKSEN HYVÄKSYMINEN 

3 PROJEKTIN LÄHTÖKOHTA 

3.1 LÄHTÖKOHTADOKUMENTIT 

3.2 VIRANOMAISMÄÄRÄYKSET 

3.3 MUUT DOKUMENTIT 

4 PROJEKTIN TEHTÄVÄT 

4.1 TEHTÄVÄT 

4.2 ARVIOIDUT TYÖMÄÄRÄT 

5 PROJEKTIN RESURSSIT 

5.1 PROJEKTIORGANISAATIO 

5.1.1 Henkilöt 

5.1.2 Vastuut ja valtuudet 

5.1.3 Alihankkijat 

5.2 RINNAKKAISET TOIMITTAJAT 

5.3 TILAT 

5.4 LAITTEET 

5.5 TYÖVÄLINEET 

6 TOTEUTUSSUUNNITELMA 

6.1 VAIHEISTUS 

6.2 KOKONAISTUTKIMUS 

6.2.1 Menetelmät ja välineet 

6.2.2 Standardit 

6.2.3 Tilaajan rooli 

6.2.4 Tulokset 

6.3 VAATIMUSMÄÄRITTELY 

6.3.1 Menetelmät ja välineet 

6.3.2 Standardit 

6.3.3 Tilaajan rooli 

6.3.4 Tulokset 

6.4 SUUNNITTELU 

6.4.1 Menetelmät ja välineet 

6.4.2 Standardit 

6.4.3 Tulokset 

6.5 TOTEUTUS 

6.5.1 Menetelmät ja välineet 

6.5.2 Standardit 

6.5.3 Tulokset 

6.6 TESTAUS 

6.6.1 Testaussuunnitelma 

6.6.2 Testausaineisto ja työnjako 

6.6.3 Virheiden korjaus 

6.6.4 Tilaajan rooli 

6.6.5 Tulokset 

6.7 KÄYTTÖÖNOTTO 

6.7.1 Asennussuunnitelma 

6.7.2 Koulutus- ja tiedottamissuunnitelma 

6.7.3 Tietokantojen perustamissuunnitelma 

6.7.4 Tuotantokäytön aloittaminen ja rinnakkaiskäyttö

6.7.5 Tilaajan rooli 

6.7.6 Tulokset 

6.8 JÄLKIHOITO 

7 OHJAUSSUUNNITELMA 

7.1 AIKATAULU JA RESURSSIEN KÄYTTÖ 

7.1.1 Aikataulu 

7.1.2 Työnjako 

7.1.3 Resurssikuormitus 

7.1.4 Kriittiset tehtävät 

7.2 RAPORTOINTI- JA TIEDONVÄLITYS 

7.2.1 Ulkoinen raportointi 

7.2.2 Sisäinen raportointi 

7.2.3 Ulkoinen tiedonvälitys 

7.2.4 Sisäinen tiedonvälitys 

7.3 PALAVERIT 

7.3.1 Johtoryhmäkokoukset 

7.3.2 Projektipalaverit 

7.3.3 Suunnittelupalaverit 

7.3.4 Projektikatselmukset 

7.3.5 Tuotekatselmukset 

7.4 RISKIEN HALLINTA 

7.5 MUUTOSTEN HALLINTA 

7.6 ALIHANKINTOJEN HALLINTA 

7.7 RINNAKKAISTEN TOIMITTAJIEN HALLINTA 

8 DOKUMENTOINTISUUNNITELMA 

8.1 PROJEKTIKANSIOT 

8.2 DOKUMENTOINTISTANDARDIT 

8.3 VERSIOHALLINTA 

8.4 DOKUMENTTIEN HALLINTA 

9 LIITTEET  

(Hämeenlinnan AKK)

LIITE 5 Joensuun Yliopiston runko

Johdanto 

yleiskuvaus projektista ja tuotteesta 

viittaukset olemassa oleviin dokumentteihin (esim. vaatimusmäärittelyyn) 

Viitteet 

Määritelmät 

Käytettävä elinkaarimalli 

vaiheet 

etapit aikatauluineen 

syntyvät dokumentit 

luettelo versiohallinnan alaisista asioista 

Vaiheiden ositus tehtäviksi; jokaisesta tehtävästä on kuvattava 

tulos 

arvio tuloksen koolle 

työmääräarvio 

arvio muiden (kuin henkilö)resurssien tarpeesta 

riippuvuus muista tehtävistä tai aloitusehto 

päättämisehto 

suunniteltu aloitus- ja lopetusajankohta 

vastuuhenkilö 

Projektiorganisaatio; myös asiakkaan osalta 

työskentelyyn osallistuvat henkilöt ja heidän työpanoksensa eri ajankohtina 

laadunvalvontaan osallistuvat henkilöt työpanoksineen (valvojat, tarkastajat, kirjurit) 

Noudatettavat menettelyt 

suunnittelumenetelmät yms. 

käytettävät apuvälineet 

Käytettävät mittarit 

tuotteen mittaaminen 

työskentelyn mittaaminen 

Laatutavoitteet (mitattaville asioille) 

Tarkastusmenettelyt (niiltä osin kuin eivät liity aiemmin kuvattuihin etappeihin) 

Viittaukset muihin suunnitelmiin (testaussuunnitelma, ...) 

Riskit ja niihin varautuminen 

Alihankintasuunnitelma 

Edistymisen seuranta 

seurantamenettelyt 

projektikokoukset 

projektisuunnitelman muuttamismenettely

(Joensuun Yliopisto)

LIITE 6 Helsingin Yliopiston runko

1. Yleiskuvaus: tavoitteet ja rajaukset

2. Aikataulu: etapit ja tuotettava dokumentaatio

3. Resurssit

4. Budjetti

5. Projektin organisaatio: projektiryhmä ja työnjako

6. Kehitys- ja käyttöympäristö

7. Käytettävät tuotantomenetelmät ja -standardit

8. Riskienhallinta

9. Laadunvarmistus

10. Tuotteenhallinta

11. Projektin seuranta

12. Projektin päättäminen ja tuotteen luovutus

13. Muut projektiin vaikuttavat seikat

Liitteet

(Helsingin Yliopisto, 2007)
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