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LIITE A: TUTKIMUSAINEISTON KUVAUS



1. JOHDANTO

Tietojarjestelmaprojekteja pidetdan usein vaikeina hankkeina, ja valtaosa projekteista
tuntuu epaonnistuvan tavalla tai toisella (Goldfinch 2007). Mediassa uutisoidaan jatku-
vasti jarjestelmauudistuksista, jotka eivat pysy aikataulussa tai tavoitellussa budjetissa
(esimerkiksi Vanhala 2012; Vanska 2017). Myos jarjestelman toteutuneet ominaisuudet
voivat olla puutteellisia, kun tulevia kayttajia ei ole kuunneltu suunnitteluvaiheessa. Eri-
tyisesti julkisella sektorilla toteutettavat jattihankkeet, kuten Apotti-terveydenhuoltojarjes-

telma, tuntuvat térmaavan jatkuvasti ongelmiin (Kuukkanen 2019).

Haasteista huolimatta digitalisaation megatrendi nékyy myds julkisella sektorilla. Uusille
tietojarjestelmahankkeille ei nayta tulevan loppua, ja esimerkiksi tekoalyn hyddyntami-
nen herattdad paljon yhteiskunnallista keskustelua. Tama nakyy myos uudessa hallitus-
ohjelmassa (Valtioneuvosto 2019), jossa mainitaan muun muassa julkishallinnon digi-
taalisiin palveluihin panostaminen seka uusi valtakunnallinen digitaalinen jarjestelma et-
sivaan nuorisotyohon. Julkinen sektori myds tunnetaan byrokraattisena ymparistona,
jossa asiat etenevat hitaasti (Rosacker & Rosacker 2010). Samalla laajalle ja monimuo-
toiselle kayttajakunnalle tarkoitetun tietojarjestelman toteuttaminen on haastavaa, silla

kayttgjilla voi olla hyvin erilaiset taidot ja tarpeet.

Laajojen kokonaisuuksien hallintaan on kehitelty paljon erilaisia projektinhallinnan me-
netelmia, joista yksi on ohjausryhman kayttd. Projektin ohjausryhma (engl. steering
group, steering committee) voi koostua esimerkiksi tulevien jarjestelman kayttajaryhmien
seka organisaation tietohallinnon edustajista (Arnesson & Albinsson 2014). Tama ryh-
man vastuut voivat olla vaihtelevia, mutta oletettavasti se osallistuu aina omalta osaltaan
projektin johtamiseen. Taman tydn tarkoituksena on selventdd ohjausryhman roolia ja

vaikutusta julkisen sektorin tietojarjestelmaprojekteissa.

1.1 Tutkimuksen tausta ja merkitys

Monimutkaisten julkisten tietojarjestelmaprojektien ongelmia ovat muun muassa sidos-
ryhmien suuri maara ja monimuotoisuus seka koko tietojarjestelmaprojektin hallinnointi
(Goldfinch 2007; Patanakul 2014). Suuren kokonaisuuden hallinnan helpottamiseksi mo-
nissa projekteissa on kaytossa erillinen ohjausryhma (esimerkiksi Arnesson & Albinsson
2014; Bannerman 2008; Lappi & Aaltonen 2017).



Julkisen sektorin tietojarjestelmaprojektien ongelmista on tehty paljon tutkimusta, mutta
ohjausryhmien rooli on jaanyt vahalle huomiolle. Esimerkiksi Arnesson ja Albinsson
(2014) toteavat, etta ohjausryhmia ei ole juuri tutkittu, vaikka niiden kayttaminen projek-
teissa on yleistynyt. Useimmat I6ydetyt maininnat ohjausryhmista ovat ohimenevia lau-
sahduksia tai esimerkinomaisia mainintoja muun projektin johtamista kasittelevan mate-
riaalin lomassa. Esimerkiksi Scopus-tietokannasta ei 16ydy yhtaan hakutulosta julkisten
tietojarjestelmaprojektien ohjausryhmia koskevalla hakulausekkeella (ks. alaluku 2.1).

Tama kandityd pyrkii tdydentdmaan tutkimustietoa talta osin.

Julkisella sektorilla toteutetaan jatkuvasti lisda tietojarjestelmaprojekteja, mutta valtaosa
niistd epaonnistuu. Yhteiskunnallisesti olisi siis merkittavaa 16ytaa ratkaisuja projekteissa
havaittuihin ongelmiin, jotta niiltd valtyttaisiin jatkossa. Tarkempien tutkimusten myéta
saavutettava ohjausryhmien tehokas hyddyntdminen voi omalta osaltaan edistaa tata

tavoitetta.

1.2 Tutkimusongelma ja rajaukset

Ohjausryhmia kaytetaan tietojarjestelmaprojekteissa paljon, mutta niiden tarkoitus ja po-
tentiaalinen hyodyllisyys ovat paikoitellen epaselvia. Tutkimuksen tarkoituksena on ana-
lysoida tarkemmin ohjausryhman roolia julkisissa tietojarjestelmaprojekteissa. Tyo toteu-
tetaan kirjallisuustutkimuksena, jossa tutkitaan ja vertaillaan aiheesta tehtya aiempaa

kirjallisuutta. Paatutkimuskysymys on seuraava:
e Miten ohjausryhma vaikuttaa julkisen tietojarjestelmaprojektin onnistumiseen?

Paatutkimuskysymykseen vastaamisessa kaytetaan apuna seuraavia apututkimuskysy-

myksia:
e Minkalaisia tehtavia ohjausryhmalla on?
e Miten ohjausryhma on jarjestaytynyt?

Suoraan paatutkimuskysymykseen vastaavaa aiempaa tutkimusta on olemassa hyvin
vahan, joten aihetta tarkastellaan myods yleisemmin tietojarjestelmaprojekteja ja projek-
tien ohjausryhmia kasittelevan kirjallisuuden avulla. Ohjausryhmien osalta tutkimus ka-
sittelee ainoastaan yksittaisten projektien ohjaavia toimielimia, ei siis esimerkiksi organi-
saation tietojarjestelmaarkkitehtuuria tai laajempia projektikokonaisuuksia ohjaavia ryh-

mia.



1.3 Tyon rakenne

Tyo rakentuu kuudesta tekstiluvusta. Luvussa 2 kasitellaan tutkimusmenetelma seka tut-
kimuksessa kaytetty aineisto rajauksineen. Luvussa 3 esitellaan tietojarjestelmaprojek-
tien teoriaa, ohjelmistotuotannon menetelmia seka tietojarjestelmaprojektien epaonnis-
tumista seka syitd epaonnistumisen taustalla. Luku 4 on toinen teorialuku, jossa kasitel-
laan julkista sektoria projektien toimintaymparistona seka tietojarjestelmaprojektien

osalta relevanttia saatelya.

Luku 5 on varsinainen Kirjallisuustutkimusluku, jossa pyritdan 16ytamaan vastauksia ylla
esitettyihin tutkimuskysymyksiin ohjausryhman roolista julkisissa tietojarjestelmaprojek-
teissa. Tuloksia ohjausryhman tehtavistd myds vertaillaan teoriassa esiin nostettuihin
ongelmakohtiin. Lopulta luvussa 6 kootaan yhteen kirjallisuustutkimuksessa nousseita

asioita ja pohditaan tutkimuksen rajoitteita seka jatkotutkimuksen tarvetta.



2. TUTKIMUSMENETELMA JA -AINEISTO

Tyon tutkimusmenetelma on kirjallisuustutkimus, eli tarkoituksena on tutustua aiheesta
tehtyyn aiempaan kirjallisuuteen, vertailla sitd keskenaan ja muodostaa niista paattelyn
tukemana yhtendinen synteesi. Aineistona kaytetaan vertaisarvioituja tieteellisia julkai-

suja seka soveltuvin osin aiheen peruskirjallisuutta.

Tiedonhaussa kaytettiin kolmea eri tietokantaa: Tampereen yliopiston kirjaston suositte-
lema Andor, Elsevierin Scopus sekd Google Scholar. Andorin kohdalla lisdrajauksena
oli erikseen vertaisarvioidut, tieteelliset artikkelit. Hakulausekkeita 1ahdettiin muodosta-
maan tutkimuskysymysten pohjalta saatujen olennaisten kasitteiden pohjalta: public sec-
tor, information systems (project), project management ja steering group/steering com-
mittee. Erilaisia hakuja ja nostoja tuloksista kirjattiin ylos erilliseen tiedostoon ja potenti-
aaliset aineistoon kelpaavat artikkelit tallennettiin Zotero-viitteidenhallintajarjestelmaan

tarkempaa analyysia varten.

2.1 Tiedonhaku

Tiedonhaku aloitettiin laajemmilla hakulausekkeilla julkisista tietojarjestelmaprojekteista
ja tarkentavia kasitteita lisattiin haun edetessa seka aiheen rajautuessa. Vastaavasti ha-
kulauseketta muokattiin laveammaksi hakutulosten maaran tippuessa liian pieneksi. En-

simmaiset hakulausekkeet tuloksineen on esitelty jarjestyksessa taulukossa 1.

Taulukko 1. Ensimmaiset hakulausekkeet tuloksineen

Hakulauseke Andor Scopus Google

“public sector” AND “information systems pro- 493 22 1220
ject”

"information systems project" AND ("steering 247 3 712
group" OR "steering committee")

“public sector” AND "information systems pro- 41 0 211
ject" AND ("steering group" OR "steering commit-
tee")

Taulukon jarjestyksen mukaisesti aineistoon lahdettiin hakemaan yleisesti julkisen sek-
torin tietojarjestelmaprojekteja kasittelevaa kirjallisuutta ("public sector” AND ”informa-
tion systems project”) tutkimuksen nykytilan kartoittamiseksi. Tassa kohdassa kuiten-
kaan kaikkien tulosten lapikaynti ei ollut jarkevaa (poislukien Scopus), joten aineistosta
kaytiin l1api noin 50 ensimmaista tulosta. Taman jalkeen haettiin tuloksia tietojarjestelma-

projekteista ja ohjausryhmista, minka myo6ta tulosten maara laski jonkin verran, mutta



aineistosta kaytiin edelleen lapi 50 ensimmaista. Kolmanteen hakun aiemmat haut yh-
distettiin niin, ettd mukana oli julkinen sektori, tietojarjestelmaprojekti seka ohjausryhma.
Talléin myos koko aineisto pystyttiin kdymaan otsikkotasolla Iapi, silla hakutuloksien
maara oli hyvin pieni. Osa aineistosta jouduttiin hylkdamaan, silla se ei ollut saatavilla

Tampereen yliopiston opiskelijatunnuksilla.

Nyt saatu aineisto oli kuitenkin maarallisesti hyvin pieni, joten hakua paadyttiin laajenta-
maan yleisesti projektinhallintaan ja ohjausryhmaan. Nama laajemmat haut ovat esitelty

taulukossa 2.

Taulukko 2. Toiset hakulausekkeet tuloksineen

Hakulauseke Andor Scopus Google

"project management" AND ("steering group" 5 066 107 15900
OR "steering committee")

"public sector" AND "project management" 895 0 3250
AND ("steering group" OR "steering committee")

"public sector" AND ("steering group" OR 31 0 297

"steering committee") AND "information systems”
AND "project governance"

Taulukosta nahdaan, etta yleisempi ohjausryhmahaku tuotti huomattavasti enemman tu-
loksia. Naista tuloksista kaytiin jalleen 1api 50 ensimmaista. Tatd hakua tarkentaessa
julkiselle sektorille tulosmaarat laskivat merkittavasti, eivatkd ensimmaiset tulokset vas-

tanneet nopean analyysin perusteella tdman tyon tutkimuskysymyksiin.

Lopulta mukaan otettiin viela aiemmissa tuloksissa useasti esiin noussut termi project
governance, joka yhdistettiin julkisen sektorin, ohjausryhman ja tietojarjestelman kasit-
teisiin. Talldin tuloksia saatiin jarkevasti kasiteltdva maara, mutta tuloksissa ensimmai-
send esiintyvat artikkelit olivat enimmakseen samoja kuin project management -haku-
lausekkeissa. Nain ollen valtaosa aineistosta muodostuu taulukon 1 hakulausekkeilla

saaduista tutkimuksista.

2.2 Tutkimusaineisto

Aineistoon kerattiin vain vertaisarvioituja tieteellisia artikkeleita, jotta niiden luotettavuu-
den arviointi olisi helpompaa. Materiaalia kaytiin ensin lapi otsikkotasolla, joista edelleen
relevantilta vaikuttavien tekstien tiivistelmat kaytiin lapi. Osa aineistosta karsiutui tassa
kohdassa pois lukuoikeuden puutteen takia. Taman jalkeen hyvaksytyt tutkimukset tal-
lennettiin Zoteroon laajempaa lukua ja muistiinpanojen kirjoittamista varten. Hakuja teh-
dessd huomattiin nopeasti, ettd tietyt samat artikkelit nousivat esiin useissa tietokan-

noissa ja useilla eri hakulausekkeilla.



Aihe oli rajattu kasittelem&an nimenomaan yksittaisten projektien ohjausryhmia, joten
aineistoon ei kelpuutettu tietojarjestelmien tai projektikokonaisuuksien hallintaan kaytet-
tavia ohjausryhmia koskevaa tutkimusta, jota hakulausekkeilla 16ytyi paljon. Tutkimusai-
neistoon valittiin artikkeleita, joissa kasiteltiin ohjausryhman tehtavia tai jasenia. Ohjaus-
ryhman ei kuitenkaan tarvinnut olla tutkimuksen keskiéssa, vaan myds ohimenevat mai-
ninnat hyvaksyttiin. Lisaksi aineistoon valittiin kaksi artikkelia, jotka eivat mainitse oh-
jausryhmia, mutta kasittelevat julkisten tietojarjestelmaprojektien hallintaa. Nama artik-
kelit tukevat analyysia esittelemalld epakohtia, joihin ohjausryhman kaytto voisi tarjota

ratkaisuja.

Tutkimuksesta varten valikoidussa aineistossa kiinnitettiin huomiota paitsi tutkimuskysy-
mysten kannalta relevanttiin sisaltoén, myds sen ikdan ja luotettavuuteen. Lahtékohtai-
sesti aineistoon valittiin korkeintaan noin kymmenen vuotta vanhoja tutkimuksia yhta eri-
tyisen ansiokkaaksi todettua poikkeusta (Pan et al. 2004) lukuun ottamatta. Ikarajauk-
seen vaikutti erityisesti tietojarjestelmaprojektien nopea kehitys talla vuosituhannella.
Luotettavuutta arvioitiin artikkelien viittausmaaran seka Julkaisufoorumin (JUFO) julkai-
sukanavahaun avulla. Julkaisulta edellytettiin vahintaan tasoa JUFO 1. Nain voitiin var-
mistua lahteena kaytettavan tutkimuksen laadusta. Aineiston rajallisen maaran takia mu-
kaan hyvaksyttiin myds kaksi konferenssijulkaisua, vaikka niiden tasoa oli vaikea arvi-

oida.

Lisalahteita haettiin suorien tietokantahakujen lisaksi myds jo I0ydettyjen artikkelien lah-
teistd seka tietokantojen suosittelemista muista relevanteista artikkeleista. Peruskirjalli-
suutta ja muuta tukevaa aineistoa tietojarjestelmaprojekteista seka julkisesta sektorista
haettiin suoraan niita koskevilla yksittaisilla hakusanoilla Andorista seka Tampereen yli-
opiston kirjaston kokoelmista. Tata aineistoa hyddynnettiin aiheen rajaamisessa seka

tydn johdannossa ja teoriaosuuksissa.

Tutkimuksessa kaytettava aineisto on esitelty taulukkomuodossa liitteessa A. Aineistosta
kerrotaan tekijat seka ydinsisaltod lyhyesti. Lisaksi taulukkoon on merkitty, onko tutkimuk-
sen kohteena ollut julkinen projekti, tietojarjestelmaprojekti tai ohjausryhmaa hyddynta-

nyt projekti.



3. TIETOJARJESTELMAPROJEKTIEN HALLINTA

Projekti on maaraaikainen hanke, joka pyrkii ainutkertaisen tuotteen, palvelun tai muun
tuloksen aikaansaamiseen. Projektinhallinta on tiedon, taitojen, tydkalujen ja tekniikoi-
den soveltamista projektin tehtaviin vaatimusten tayttamiseksi. (Artto et al. 2006, s. 26;
Olson 2014, s. 12—-13) Projektinhallinnan keinojen avulla pyritddn paasemaan projektin
tavoitteeseen, joka voidaan jakaa kolmeen osaan: aikaan, laajuuteen ja kustannuksiin

(Artto et al. 2006, s. 31-32). Kuvassa 1 on esitelty tavoitteet kolmion muodossa.

Aika Laajuus

Kustannukset

Kuva 1. Projektin tavoitteiden kolmio (mukailtu Artto et al. 2006, s. 32)

Kolmion muoto kuvaa tavoitteiden keskinaista riippuvuutta toisistaan — projektin tulos
syntyy naiden osien yhteisvaikutuksesta ja muutos yhdessa kulmassa vaikuttaa myos
kahteen muuhun (Artto et al. 2006, s. 32). On kuitenkin tarkeda huomioida, etta kyse on
yleisluontoisista projektin tavoitteista projektinhallinnan ndkodkulmasta. Yksittdinen pro-
jekti voidaan ndhda epaonnistuneena, vaikka sen aikataulu, laajuus ja kustannukset oli-

sivat hyvaksyttavia.

Taman tyon kontekstissa tietojarjestelma tarkoittaa tietotekniikan, organisaation ja sen
henkildstdn muodostamaa kokonaisuutta, jolla saadaan aikaan jotain hyodyllista (esi-
merkiksi Goldfinch 2007). Kasite ei siis rajoitu esimerkiksi pelkastaan tiettyyn ohjelmis-
toon. Tietojarjestelmaprojektit ovat tyypillisid projekteja tavoitteiltaan ja ainutkertaisuu-
deltaan, mutta tietyt niissa kaytettavat metodologiat toistuvat projektista toiseen (Olson
2014, s. 26). Tietojarjestelmaprojektien vaiheita ja niissa kaytettavia projektinhallinnan

menetelmia kasitelldan tarkemmin alaluvuissa 3.2 ja 3.3.



3.1 Projektin organisaatio

Projekteissa kaytettava organisaatiorakenne on maaraaikaisuutensa takia perinteisista
organisaatiorakenteista poikkeava. Usein projektissa tyoskentelevat ihmiset ovat pysy-
vasti jossain muussa roolissa organisaatiossa ja heidat on sijoitettu projektiin valiaikai-
sesti muiden asiantuntijoiden kanssa. (Olson 2014, s. 37-39) Projektiorganisaation osia
ovat yleensa ainakin projektiryhma, johtoryhma seka asiakas. (Artto et al. 2006, s. 41—
42)

Projektiin on sidoksissa myds monia muita tahoja projektiorganisaation ulkopuolelta.
Naita kutsutaan projektin sidosryhmiksi, joita ovat projektiorganisaation lisaksi esimer-
kiksi tilaaja, eri kayttdjaryhmat, mahdolliset viranomaistahot ja muut vastaavat projektin
vaikutuspiirissa olevat toimijat. (Artto et al. 2006, s. 41-42; Haikala & Mikkonen 2011, s.
155; Olson 2014, s. 14) Sidosryhmien hallinta on tarkeda projektin onnistumisen kan-
nalta. Tama voi kuitenkin olla haastavaa, silla ryhmien tavoitteet voivat olla keskenaan
ristiritaisia ja asenne projektia kohtaan lahtokohtaisesti negatiivinen (Haikala & Mikko-
nen 2011, s. 155). Esimerkiksi erilaiset kayttajaryhmat saattavat priorisoida uuden tieto-

jarjestelman ominaisuuksia eri tavoin, mika voi johtaa konfliktitilanteisiin.

Projektin paavastuuhenkilona toimii projektiryhmaa vetava projektipaallikko, jolta vaadi-
taan monipuolista osaamista seka soveltuvia ominaisuuksia. Projektipaallikkod joutuu ta-
sapainottelemaan projektin eri sidosryhmien vaatimusten kanssa seka tekemaan komp-
romisseja eri sidosryhmien vaatimusten valilla. Lisdksi vaadittavaa osaamista ovat esi-
merkiksi projektinhallinnan perustaidot, johtamisosaaminen seka riittdva tekninen osaa-
minen projektin alalta. (Artto et al. 2006, s. 273—-276) Vaatimusten voi olettaa kasvavan
projektin koon kasvaessa: esimerkiksi suurissa julkisen sektorin projekteissa sidosryh-

miad saattaa olla hyvin paljon, jolloin viestinta ja kokonaisuuden seuranta hankaloituvat.

Projektin johtaminen ei ole kuitenkaan yksin projektipaallikon vastuulla. Yleensa projek-
tin etenemistd valvomaan asetetaan seka toimittajan ettd asiakkaan edustajista koos-
tuva johtoryhma, joka kokoontuu sdanndllisesti (Artto et al. 2006, s. 22—-23). Vastaavasta
keskeisimmat sidosryhmat yhteen tuovasta toimielimesta voidaan myds kayttda nimea
ohjausryhma. Yksi esimerkki tallaisen ryhman sisaltdvasta projektiorganisaatiosta on

esitelty kuvassa 2.



Muut

sidosryhmat

Asiakas Toimittaja

Ohjausryhma

4

Asiakkaan
projektipadliikko

"

I

Projektiryhma:

Toimittajan
projektipagllikko

Muu projektiryhma

Kayttajat

Kuva 2. Esimerkki tietojérjestelméprojektiorganisaatiosta (mukailtu Haikala & Mik-
konen 2011, s. 154)

Ohjausryhman tehtavana on seurata projektin etenemista, ratkaista mahdollisia suurem-

pia ongelmia ja vahvistaa keskeisia projektiin liittyvia paatodksia. Projektipaallikkd raportoi

etenemisestad ohjausryhmalle. (Haikala & Mikkonen 2011, s. 153—-157) Projektiorgani-

saation eri ryhmien nimeamiseen tai tyonjakoon ei kuitenkaan vaikuta olevan vakiintu-

neita kaytantdja. Samassa projektissa voi esimerkiksi olla seka johto- ettd ohjausryh-

maksi nimetyt toimielimet.

3.2 Tietojarjestelmaprojektin vaiheet

Tietojarjestelmaprojekteja voidaan toteuttaa useilla eri menetelmilla, joiden toimintamallit
eroavat toisistaan. Uuden ohjelmiston kayttdonottoon pyrkivan projektiin katsotaan
yleensa kuuluvan viisi eri vaihetta: (vaatimus)maarittely, suunnittelu, ohjelmointi, testaus
ja kayttéonotto. (Haikala & Mikkonen 2011, s. 29-30; Olson 2014, s. 80—86) Kuvassa 3

vaiheet on esitelty jarjestyksessa.
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Maarittely Ohjelmointi Kéyttéonotto

Kuva 3. Ohjelmistoprojektin vaiheet

Maarittelyvaiheessa luodaan pohja jarjestelmalle sen tarkoituksen ja siltd vaadittavien
ominaisuuksien muodossa. Suunnitteluvaiheessa luodaan tekninen suunnitelma maarit-
telyvaiheen mukaiselle ohjelmistolle. Ohjelmointivaihe koostuu nimensa mukaisesti
aiemmissa vaiheissa suunnitellun ohjelmiston teknisesta toteutuksesta. Testauksessa
pyritdan 16ytdmaan jarjestelmasta virheita, ja samalla testeilld mitataan ohjelmiston laa-
tua testien onnistumisprosentilla. Kun aiemmat vaiheet on lapaisty hyvaksytysti, jarjes-
telma otetaan kayttéon. (Haikala & Mikkonen 2011, s. 30; Olson 2014, s. 80—-85) Tekni-
sen toteutuksen lisaksi kayttdonottovaiheeseen kuuluu esimerkiksi kayttajien koulutta-
mista. Ohjelmiston tuottamisen jalkeen toimittajan ja asiakkaan valiseen sopimukseen

saattaa kuulua erilaisia jarjestelman yllapitotehtavia. (Olson 2014, s. 84-86)

Ohjelmistotuotannon osa-alueiden organisoinnin lisdksi tietojarjestelmaprojektin lapi-
vientiin liittyy monia eri osia, kuten suunnittelua, seurantaa, tydmaarien arviointia seka
riskinhallintaa (Haikala & Mikkonen 2011, s. 153—-164). Ty6 alkaa valmisteluvaiheesta,
jossa dokumentoidaan projektin lahtdkohdat, tavoitteet, organisointi, toimintatavat, tyo-
valineet, riskit ja talousasiat erilliseen projektisuunnitelmaan. Projektisuunnitelma toimii
tybkaluna koko projektin ajan muun muassa projektin seurannassa seka riskien hallin-
nassa. (Haikala & Mikkonen 2011, s. 164—-165)

3.3 Ohjelmistotuotannon menetelmat

Aiemmin mainitut projektinhallinnan kaytannét ovat yleisluontoisia kaikille tietojarjestel-
maprojekteille. Projektien keskidssa olevia ohjelmistoja voidaan tuottaa kuitenkin usein

eri tavoin, jolloin myds ohjausryhman rooli ja vaikutusmahdollisuudet voivat vaihdella.

Eras varhaisimmista esitetyistd malleista on vesiputousmalli, joka on paapiirteiltdan hy-
vin lahellda kuvassa 3 listattuja vaiheita. Mallin tarkea ominaisuus on sen iteratiivisuus
seka eteen- etta taaksepain vaiheiden valilla (Haikala & Mikkonen 2011, s. 36-37; Olson
2014, s. 67-68). Tasta huolimatta vesiputousmalli ei mahdollista nopeaa reagointia tie-
tojarjestelmaprojekteissa tyypillisissa muutostilanteissa, minka takia erityisesti monimut-
kaisempien jarjestelmien kehitystyossa kaytetdan joustavampia menetelmia (Olson
2014, s. 68).
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Vuonna 2001 julkaistiin Ketteran ohjelmistokehityksen julistus, joka esittelee ketteran oh-
jelmistokehityksen perusarvot. Arvoissa painotetaan erityisesti asiakastyytyvaisyytta,
joustavuutta sekd ohjelmiston toimivuutta. (Agile Alliance 2001) Taman manifestin poh-
jalta on luotu useita ketteria menetelmia. Yksi kaytetyimmista tallaisista menetelmista on
Scrum, joka koostuu tasamittaisista pyrahdyksista (engl. sprint). Pyrahdyksen aikana
suoritettavat tehtavat sovitaan etukateen suunnittelupalaverissa, jonka jalkeen niita ei
voi muuttaa. (Haikala & Mikkonen 2011, s. 47-51) Tasta seuraa, ettd ohjausryhma tai
muut sidosryhmien edustajat voivat vaikuttaa tuotteeseen suoraan ainoastaan saanndl-

lisin valiajoin pyrahdysten valissa.

3.4 Tietojarjestelmaprojektien epaonnistuminen

Tietojarjestelmaprojekteista valtaosa epdonnistuu. Osa projekteista lakkautetaan koko-
naan ja viela suurempi osa ylittda budjetin tai aikataulun. (Goldfinch 2007) Tietojarjestel-
maprojektien epaonnistumisella on myds laajempia maaritelmia kuvassa 1 esitellyn pro-
jektinhallinnan kolmion ohella. Lyytinen ja Hirschheim (1987) maarittavat epaonnistumi-
sille nelja tyyppia:

vastaavuus (jarjestelman suunnitellut vaatimukset eivat tayty),

prosessi (jarjestelmaa ei saada valmiiksi budjetin tai aikataulun rajoissa),

vuorovaikutus (jarjestelman kayttdastetta jaa pieneksi)
ennakko-odotus (jarjestelma ei tayta sidosryhmien odotuksia).

NS

Toisin sanoen lopputuotteena syntyvaan tietojarjestelmaan kohdistuu odotuksia kaytta-
jiltd ja muilta sidosryhmiltd, ja myés nama odotukset tulee tayttaa projektin aikataulun,
budjetin ja laajuuden saavuttamisen lisaksi. Kayttdasteen kayttéa mittarina on myds kri-
tisoitu, silla kayttajilla ei valttamatta ole muita vaihtoehtoja kuin kayttaa tietojarjestelmaa

riippumatta sen laadusta (Yeo 2002).

Projektien epaonnistumisten syita on tutkittu laajalti. Yeo (2002) luokittelee tekijat kol-
meen eri luokkaan: projektin suunnitteluprosessiin, tietojarjestelmaan seka organisaa-
tioon liittyvat tekijat. Tutkimuksessa tarkeimmiksi tekijoiksi I6ydettiin projektin suunnittelu,
yrityskulttuuri seka projektinhallinta. Julkisen sektorin tietojarjestelmaprojekteissa havai-
tut ongelmat voidaan jakaa kolmeen kategoriaan: jarjestelman suunnittelu ja kayttoon-
otto, projektinhallinta seké sopimusten hallinta (Patanakul 2014). My6s Rosacker ja Ol-
son (2008) toteavat projektin suunnittelun olevan kriittinen menestystekija julkisen sek-
torin tietojarjestelmaprojekteissa. Toisin sanoen tietojarjestelmaprojektien ongelmat syn-

tyvat usein heikon suunnittelutyon tai projektin aikaisen hallinnon seurauksena.
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4. JULKINEN SEKTORI TOIMINTAYMPARISTONA

Julkisella sektorilla tarkoitetaan tassa tyossa lahinna valtiota ja kuntia seka niiden hallin-
noimia julkisen talouden osia. Suomen julkisen sektorin rakenne on avattu tarkemmin
kuvassa 4. Tyon tutkimusaineistosta valtaosa kasittelee muissa maissa toteutettuja tut-

kimuksia, jolloin my0s julkisen sektorin rakenne voi olla erilainen.

Ylimmét toimielimet: eduskunta, presidentti ja halliitus.

Valtion keskushallinto: ministerigt, muut Kunnallinen

L virastot ja laitokset itsehallinto

Valtion
liiketoiminta

Vilillinen julkinen hallinto {mim. Paikallishallinto- Paikallinen
Kela, Suomen Pankki) yviranomaiset kuntahallinto

Muu itsehallinto
(mm. Ahvenanmaa)

Kuva 4. Suomen julkisen sektorin paéatoimijat (Moisio et al. 2010; Valtiovarainmi-
nisterié 2019)
Kuvasta voidaan havaita julkisen sektorin sisaltdvan monia erilaisia toimijoita, jotka lin-
kittyvat hierarkkisesti toisiinsa. Portaikon alimmalla tasolla tehtavat paatokset voivat siis
olla alisteisia useamman ylatason toimielimen paatoksille, jolloin paatoksenteko on hyvin

jaykkaa.

4.1 Projektinhallinta julkisella sektorilla

Julkinen sektori toimintaymparistona tuo tietojarjestelmaprojekteihin omat haasteensa

sen erityisen luonteen vuoksi. Yrityksiin verrattuna julkishallinnon toiminnan motiivit ovat
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erilaisia: kilpailua tai taistelua toimijan olemassaolosta ei ole, jolloin paine lyhyen aika-
valin toiminnan kehittdmiseen on pienempi. Samalla kuitenkin paattajien erilaiset poliitti-
set motiivit voivat seka kannustaa innovointiin etta haitata pitkan aikavalin suunnittelua.
(Rosacker & Rosacker 2010) Esimerkiksi suomalaisten kaupunkien ja valtion tasolla nel-
jan vuoden vaalikaudet asettavat tiettyja rajoja toiminnan suunnitteluun, silla linjaukset

voivat muuttua paljonkin kausien valilla.

Julkisissa projekteissa korostuvat tietyt projektinhallinnan osa-alueet. Gasik (2016) to-
teaa, etta erityisesti sidosryhmien, hankintojen seka viestinnan johtaminen ovat julkisella
sektorilla tavallista suuremmassa roolissa. Tutkimuksen mukaan naité havaintoja selit-
tavat esimerkiksi sidosryhmien suuri maara (muun muassa vastuussa olevat poliittiset
paattajat, lainsaatajat ja projektin osakkaat), julkisia hankintoja koskeva saately seka
yleinen julkista sektoria koskeva vaatimus lapindkyvyydestd. Myds Rosacker ja Ro-
sacker (2010) nostavat esiin sidosryhmien suuren maaran ja monimuotoisuuden merkit-
tavaksi julkisen projektin ominaispiirteeksi sekd mainitsevat julkisen sektorin avoimuu-

den hankaloittavan tietojarjestelmaprojektien hallintaa.

4.2 Julkiset hankinnat Suomessa

Suomessa julkisia hankintoja ohjaa ensisijaisesti laki julkisista hankinnoista ja kayttooi-
keussopimuksista, jossa maaritellaan saannét julkisten hankintayksikdiden Kilpailutuk-
sille. Saadoksissa linjataan muun muassa vaihtoehtoisista hankintamenettelytavoista
seka tarjouspyyntdjen sisalldosta. (Laki julkisista hankinnoista ja kayttdoikeussopimuk-
sista 2016) Lisaksi julkisella sektorilla kaytettavien tietojarjestelmien suunnittelussa tay-
tyy usein huomioida muita lakisdateisia ominaisuuksia. Esimerkiksi terveydenhuollon tie-
tojarjestelmissa taytyy kiinnittaa erityistd huomiota tietosuojaan potilaiden tietoja kasitel-

lessa (Laki sosiaali- ja terveydenhuollon asiakastietojen sahkodisesta kasittelysta 2007).

Lain ohella julkisen hallinnon tietohallinnon neuvottelukunta JUHTA yllapitaa erillisia
JHS-suosituksia. JHS 166 -suositus maarittelee julkisen hallinnon yleiset sopimusehdot
tietojarjestelmien hankintaan. Lakiin verrattuna suositus maarittelee sopimus- ja muut
ehdot huomattavasti tarkemmin, ja ne sisaltavat mainintoja muun muassa ohjelmiston
yllapidosta ja Iahdekoodin talletuksesta. Taman tutkimuksen kannalta tarkeimpana huo-
miona erityisasetuksissa kirjataan ohjausryhman asemasta: ryhmaan nimetaan edusta-
jat molemmista osapuolista ja se valvoo yhteistydorganisaationa projektin toteuttamista.
Tarkalleen ohjausryhman toimintaa kuvataan suosituksen liitteissa seuraavasti (JUHTA
2018):
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"Sopijapuolet perustavat projektin ja sille ohjausryhman sopimuksen toteuttamista ja so-
pijapuolten valista yhteisty6ta varten. Kumpikin sopijapuoli nimeaa edustajansa ohjaus-
ryhmaan, joka valvoo sopijapuolten yhteistydorganisaationa projektin toteuttamista. Oh-
jausryhman tehtavat ja paatdsvalta maaritellddn sopimuksessa, ja se kokoontuu sopija-
puolen pyynndsta tarpeen mukaan ja vahintdan kunkin toimitusvaiheen jalkeen. Ohjaus-
ryhman kokouksista pidetaan poytakirjaa. Ohjausryhma ei voi muuttaa sopimusta.”

Toisin sanoen raamit ohjausryhman kokoonpanolle, tehtaville ja aikataulutukselle tulevat
suoraan viranomaisten suosituksista. Tarkemmat tehtavat paatetdan kuitenkin tarkem-
min vasta sopimuksessa, jolloin sopijaosapuolille jaa vapauksia projektin ohjauksen ja

ryhman paatosvallan maarittamiseen.

Kaiken kaikkiaan tietojarjestelman julkinen hankinta on Suomessa tarkkaan saadeltya,
mika lisda tydmaaraa projektin alkuvaiheessa seka vaatii erityista asiantuntemusta saa-
doksista, mika todennakdisesti vaatii ulkopuolisen osaamisen hankkimista. Toisaalta ta-
man tydn kannalta on tarked havainto, ettd sdaddkset myods takaavat ohjausryhmalle

sen aseman projektin valvojana.
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5.0HJAUSRYHMAT JULKISISSA TIETOJARJES-
TELMAPROJEKTEISSA

Luvussa 4.2 todettiin, etta julkisissa tietojarjestelmaprojekteissa tulee olla seka asiakas-
ettad toimittajaosapuolen edustajista koostettu ohjausryhma3, jonka tehtdvana on valvoa
projektin etenemista (JUHTA 2018). Vastaavasti luvussa 3.1 kasiteltiin johto- tai ohjaus-
ryhmaa projektiorganisaation osana ja maariteltin sen tehtavaksi projektin seuranta,
keskeisten paatdsten vahvistaminen sekd mahdollisten ongelmien ratkaisu (Haikala &
Mikkonen 2011, s. 153-157). Taustateoria ei kuitenkaan ota taman tarkemmin kantaa

ryhman kokoonpanoon tai vallankayttoon.

Huomattavaa on myos, etta kansainvalisissa tutkimuksissa eri puolilta maailmaa ohjaus-
ryhman kasite voidaan maaritella usein eri tavoin eika silla ole valttamatta viranomaisen
maarittelemaa asemaa. Esimerkiksi McGrath ja Whitty (2018) toteavat terminologian ole-
van epaselvaa ohjausryhmien (engl. steering committee) roolin osalta. Toisaalta esimer-
kiksi brittildinen PRINCEZ2-projektinhallintamalli sisaltda erillisen ohjaavan komitean
(Project Board), joka koostuu asiakkaan, kayttajien ja toimittajan edustajista

(prince2.com 2019). Tarkemmin ohjausryhman valtaa kasitellaan alaluvussa 5.2.

5.1 Ohjausryhman jasenet

Ohjausryhmien kokoonpanot ja toteutustavat voivat olla hyvin vaihtelevia projektien va-
lilld. Lappi ja Aaltonen (2017) esittelevat tutkimuksessaan kolme Suomessa toteutettua
julkista ketterin menetelmin toteutettua projektia, joissa oli kdytdssa ohjausryhmat. En-
simmaisessa projektissa ryhman jasenina toimi ylempaa johtoa erilaisista hallinnollisista
rooleista, kun taas toisessa ryhman jasenina toimi vaihtuvia liilketoiminta- ja hallintojoh-
tajia. Myds Pan et al. (2004) tutkimuksessa ohjausryhma oli muodostettu useasta johta-

jasta.

Johtajista muodostettu valvova ryhma ei kuitenkaan ole ainut mahdollinen toteutustapa.
Volden ja Andersen (2018) toteavat Norjan ministeridissa ja virastoissa toteutetussa tut-
kimuksessaan, etta ohjausryhmat koostuvat usein seka eri kayttajaryhmien etta erilais-
ten ulkoisten ja sisaisten sidosryhmien edustajista. Tama toimintamalli myos tukee na-
kemysta ohjausryhmasta kayttajien ja muiden sidosryhmien yhteisena toimielimena. On
mahdollista, etta erot ryhmien kokoonpanoissa johtuvat niiden roolin eroavaisuuksista:
Volden ja Andersen (2018) mukaan laajat ryhmat olivat 1ahinna neuvoa-antavassa roo-

lissa. TallGin johtajien lasnéaolo ei ole valttamatta olennaista.
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Projektit voidaan myds pilkkoa alaprojekteiksi maarittely-, toteutus- ja kayttéonottovai-
heiden mukaisesti, jolloin jokaisella alaprojektilla on oma ohjausryhmansa. Osa ryhman
jasenista voi osallistua useampaan ryhmaan. (Lappi & Aaltonen 2017) Ohjausryhman
jasenten vaihtuminen projektin tilanteen mukaan vaikuttaa olevan yleista: erdassa moni-
vuotisessa projektissa ohjausryhman kokoonpano vaihtui kahdesti. Ensimmainen ryhma
koostui kokeneista viranhaltijoista, joihin kuului seka projektin resursoijia etta sen tulevia
kayttddnottajia. Toisen vuoden aikana ohjausryhman jasenet vaihdettiin neljaan johta-
vassa asemassa olevaan toimijaan, jotta he voisivat vaikuttaa toimintojen kehittamiseen
omissa organisaatioissaan. Kolmantena vuotena koottiin ohjausryhma korkeimman paa-
toksentekoelimen eli maakuntahallituksen edustajista. (Arnesson & Albinsson 2014)
Vastaavasti McGrath ja Whitty (2018) tutkimuksessa noin puolet vastaajista kokivat, etta
ryhmien roolit tai mandaatit muuttuvat projektin edetessa. Tama ei valttamatta tarkoita
suoraan ryhman jasenten vaihtumista, mutta tukee nakemysta ohjausryhman kehittymi-

sesta projektin tilanteen mukaan.

Ohjausryhman kokoonpanon muuttaminen tilanteen mukaan voisi olla toimiva ratkaisu,
jos tarkoituksena on hakea aina projektin kulloinkin parhaiten sopivaa osaamista. Talloin
myos ohjausryhman vaikutusvalta ja vastuu lienee suurempi kuin aiemmin esitellyissa
neuvoa-antavissa ryhmissa, joissa ei ollut johtavassa asemassa tydskentelevia jasenia.
Myos Lechler ja Cohen (2009) jakavat ohjausryhmat kahteen luokkaan hierarkkisesti:
executive committee hoitaa ylatason tehtavia eika vaikuta projektiin suoraan, kun taas
business-unit committeen rooli on vuorovaikutuksellisempi. Suomenkielisessa kirjalli-
suudessa naista luokista saatettaisiin puhua johto- ja ohjausryhmana, kuten alaluvussa

3.1 pohdittiin. Luokkien kokoonpanoja on esitelty tarkemmin taulukossa 3.

Taulukko 3. Ohjausryhmien kaksi luokkaa (suomennettu Lechler & Cohen 2009)

Kysymys Executive commit- Business-unit commit-
tee (n = 13) tee (n =12)
Ryhmassa oli edustettuna pelkastaan 93% 75%
ylempi johto
Asiakkaat tai sponsorit olivat taysin 85% 83%
edustettuna ryhmassa
Kaikki projektin toiminnalliset osa-alu- 100% 64%
eet olivat edustettuna ryhmassa
Projektipaallikkdé oli ryhman taysival- 30% 100%

tainen danioikeutettu jasen

Taulukosta voidaan havaita, etta suurin ero ryhmien valilla on projektipaallikon osallistu-
minen ryhman toimintaan. Ryhman muusta kokoonpanosta riippumatta asiakkaiden
osallistuminen vaikuttaa olevan yhta yleista. (Lechler & Cohen 2009) Luokittelusta huo-
limatta erot esimerkiksi ylemman johdon edustuksessa ovat melko pienia, joten jaottelu

vaikuttaa taltd osin hieman keinotekoiselta. Toisaalta projektipaallikdon puute ryhmasta
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voi muuttaa sen luonnetta merkittavasti, kun suora linkki projektin operatiiviseen toimin-

taan jaa puuttumaan.

Ryhman toimivuuteen vaikuttavat myds jasenten muut ominaisuudet varsinaisten tyo-
tehtavien ohella. Arnesson ja Albinsson (2014) esittavat nelja ehtoa ohjausryhman jase-

nelle:

Positiivinen asenne projektin ajatusta ja tavoitteita kohtaan

Tietdmys annetusta tehtavasta

Riittavan suuri auktoriteettiasema projektin strategisten paatésten tekemi-
seen ja toteuttamiseen

4. Riittavasti varattua aikaa aktiiviseen tydskentelyyn ja kokouksiin.

wn =

Luettelon kohtien 3 ja 4 toteutuminen voi aiheuttaa haasteita, silla jos henkil toimii or-
ganisaatiossa auktoriteettiasemassa, hanelld saattaa olla vAhemman aikaa kaytetta-

vissa ohjausryhman toimintaan.

Kaiken kaikkiaan tutkimustulosten perusteella ohjausryhmien kokoonpanot vaihtelevat
suuresti projektista toiseen ja ajoittain jopa projektien sisalla. Paasaantoisesti ryhmat
vaikuttavat koostuvan eritasoisista johtajista seka eri sidosryhmien asiantuntijaedusta-

jista.

5.2 Hierarkia ja paatosvalta

Kokoonpanon ohella mydskaan ohjausryhman roolin maarittelylle ei vaikuta olevan va-
kiintuneita kaytantoja, ja termi voidaan kokea hammentavaksi. Osa ohjausryhmista toimii
neuvovassa roolissa ilman paatdsvaltaa, osa voi tehda paatdksia ennalta rajatun toimi-
alueen rajoissa ja pienelld osalla on lopullinen paatdsvalta projektiin liittyvissa asioissa.
Toisaalta ongelma vaikuttaa olevan semanttinen, silld seka paatdksia tekevat ettd neu-
vovat ohjausryhmat toimivat samalla tavalla. (McGrath & Whitty 2018) Toisinaan ryh-
maltad voidaan nimellisesti odottaa ohjaavaa roolia, mutta kaytanndssa se voi silti jaada
neuvoa-antavaksi (Volden & Andersen 2018). Hammennyksen selventadmiseksi McGrath
ja Whitty (2013) esittavat, ettd pelkastaan paatoksia tekevia ryhmia kutsutaan ohjaus-
ryhmiksi. Huomionarvoista on, ettd ohjausryhman jasenet voivat kayttaa valtaa organi-
saatiossa myos ohjausryhman ulkopuolella: erityisesti johtavissa asemissa olevat jase-
net voivat vaikuttaa projektiin asemaansa ja verkostojaan hyddyntaen (Arnesson & Al-
binsson, 2014). Talldin ryhman jasenet voivat olla kokouksissa tasavertaisia, mutta kay-

tannossa heidan vaikutusvallassaan voi olla suuriakin eroja.
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Projektien ohjausryhmat voivat olla my6s sidoksissa muihin vastaaviin ryhmiin, mika vai-
kuttaa myds niiden valtaan paatdéksenteossa. Projektin ohjausryhma voi esimerkiksi ra-
portoida tekniselle ohjausryhmalle (Bannerman 2008) tai se voi toimia osana usean ala-
projektiryhman kokonaisuutta (Lappi & Aaltonen 2017). Luvussa 5.1 esitellyssa kahden
luokan mallissa eri tason paatokset jakautuvat kahdelle eri ohjausryhmalle (Lechler &
Cohen 2009). Toisaalta McGrath ja Whitty (2013) esittaman mallin mukaan ryhmaa ei
tule kutsua ohjausryhmaksi, jos jokin toinen organisaation osa voi ohittaa sen paatokset.
Julkisella sektorilla tdman maaritelman tiukka tulkinta ei ole valttamatta tarkoituksenmu-

kaista, silla organisaation luonteen takia lopullinen valta on aina poliittisilla paattajilla.

Jos ohjausryhmalld on paatoksia tekeva rooli, sen sisdinen paatdksenteko voidaan or-
ganisoida usealla eri tavalla. Esimerkiksi PRINCE2-projektimallissa ohjausryhma ei tee
yhteisia paatdksid, vaan ryhmaan kuuluu lopullista paatdsvaltaa kayttava jasen
(McGrath & Whitty 2018). Vastaavanlaista mallia on kaytetty Norjan julkisen sektorin
projekteissa (Volden & Andersen 2018). Toinen vaihtoehto on demokraattinen ohjaus-
ryhma, joka aanestaa tasavertaisesti paatoksista (Lechler & Cohen 2009; McGrath &
Whitty 2013). Tarkkaa tutkimusaineistoa julkisen sektorin tietojarjestelmaprojektien oh-
jausryhmien paatoksentekomallista ei ole saatavilla. Julkisella sektorilla sidosryhmat
seuraavat projekteja erityisen tarkasti (Rosacker & Rosacker 2010), ja samalla julkisen
sektorin toiminta perustuu vahvasti demokraattiseen paatdksentekoon. Taman perus-
teella olisi luonnollista, etta julkisissa projekteissa suosittaisiin tasavertaisten jasenten
mallia vallan keskittdmisen sijaan. Toisaalta Volden ja Andersen (2018) tutkimus toimii

esimerkkina painvastaisesta tapauksesta.

5.3 Ohjausryhman tehtavat

Ohjausryhmien tarkasta roolista on siis useita ndkemyksia. Vastaavasti myos ryhmille
annetut tehtavat vaihtelevat projektiorganisaation rakenteen mukaisesti. Yksi tutkimus-
aineistossa toistuva tehtava on projektin seuranta: projektipaallikké raportoi etenemi-
sestd ohjausryhmalle sdanndllisesti (Arnesson & Albinsson 2014; Bannerman 2008;
Lappi & Aaltonen 2017; Lechler & Cohen 2009; Pan et al. 2004). Raportoinnissa voi
iimaantua haasteita, jos ohjausryhma tarvitsee tyéhénsa erillisia dokumentteja. Esimer-
kiksi Scrum-projektiryhman kayttamat tydlistat eivat valttamatta anna riittavasti informaa-
tiota ulkopuoliselle lukijalle. (Lappi & Aaltonen 2017) Raportit voivat myds sisaltaa arvi-
oita havaituista riskeista (Bannerman 2008), jolloin ohjausryhman tehtaviin kuuluu myés

riskienhallintaa.
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Seurannan ohella ohjausryhma voi tehda paatoksia projektin etenemisesta ja toimia nain
projektipaallikon tukena. Esimerkiksi tietojarjestelman eri ominaisuuksien priorisointi voi
olla ohjausryhman vastuulla (Lappi & Aaltonen 2017). Yhdessa tapauksessa ohjausryh-
man tehtavana oli sidosryhmaanalyysin teko projektin muutosvaiheessa (Pan et al.
2004). Ylemmalla tasolla ohjausryhma tai sen puheenjohtaja voi olla vastuussa projektin
budjetista (Lappi & Aaltonen 2017; Lechler & Cohen 2009; Pan et al. 2004) ja projektin
laajuuden seka aikataulun muokkaamisesta (Lechler & Cohen 2009). Nama toiminnot
kuitenkin vaativat ryhmalta tai sen jasenilta riittdvan suurta auktoriteettia, ja kuten alalu-

vussa 5.2 todettiin, nain ei aina ole.

5.4 Sidosryhmien osallistaminen

Virallisempien tehtaviensa lisdksi ohjausryhmalla voi olla rooli projektin eri sidosryhmien
yhteisena foorumina. Ohjausryhman tydskentelyn myo6ta erilaisia ndkemyksia voidaan
sovittaa yhteen (McGrath & Whitty 2013) seké samalla sidosryhmien edustajat voivat
vieda viestia projektin etenemisestad ja merkityksesta eteenpain omalle taustaryhmal-
leen. Nain ohjausryhman kaytolla voidaan osaltaan vastata alaluvussa 4.1 esitettyihin

sidosryhmien hallinnan ja viestinnan haasteisiin.

Ziemba ja Obfgk (2015) nostavat sidosryhmien yhteisen vision yhdeksi kriittiseksi teki-
jaksi tietojarjestelmaprojektin onnistumisessa. Pelkka edustus ohjausryhmassa ei kui-
tenkaan valttamatta takaa sidosryhmalta lisaresursseja tai sitoutumista projektin tavoit-
teisiin (Bannerman 2008). Ohjausryhman kokoonpanossa sidosryhmien edustuksen
saately voi aiheuttaa haasteita: ohjausryhman menestyksekas toiminta vaatii sitoutu-
neita jasenia (Arnesson & Albinsson 2014; Pan et al. 2004), mutta liian suuri maara eri
sidosryhmien edustajia voi aiheuttaa ongelmia (McGrath & Whitty 2018; Pan et al. 2004;
Volden & Andersen 2018). Taman tasapainon hallinta on erityisen tarkeaa julkisen sek-
torin projekteissa, joihin usein kohdistuu painetta erilaisilta poliittisilta sidosryhmilta (Vol-
den & Andersen 2018).

Sidosryhmien osallistaminen on suuressa roolissa modernissa ohjelmistokehityksessa.
Jo ketteran ohjelmistokehityksen alkuperaisessa manifestissa mainitaan yhtena teesina
"asiakasyhteisty6td enemman kuin sopimusneuvotteluita” (Agile Alliance 2001). Asiak-
kaan konsultointi on todettu kriittiseksi tekijaksi julkisen tietojarjestelmaprojektin menes-
tyksessa (Rosacker & Olson 2008). Toisaalta ohjelmistotuotannon prosessien yhdista-
minen yleisempiin projektinhallinnan kaytantdihin voi aiheuttaa paallekkaisyyksia ja yli-
maaraista hallinnollista ty6ta (Lappi & Aaltonen 2017), jolloin esimerkiksi ohjausryh-

masta saatavat hyddyt ovat pienemmat.
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5.5 Vaikutus projektin onnistumiseen

Projektin onnistuminen on itsessaan monitulkintainen kasite, jonka maaritelma riippuu
nakokulmasta: projektipaallikko tulkitsee projektin onnistuneeksi jos sen laajuus, budjetti
ja kaytetty aika ovat hyvaksyttavissa rajoissa, kun taas eri sidosryhmat arvioivat onnis-
tumista omien kriteeriensa pohjalta (Rosacker & Olson, 2008). Nain ollen my6s ohjaus-
ryhman vaikutus projektin onnistumiseen on monitulkintainen kysymys. Tutkimusaineis-

tossa kysymysta kasitelldan Iahinna projektipaallikdiden nakokulmasta.

Ohjausryhmat hoitavat moninaisia tehtavia ja tuovat yhteen projektin sidosryhmia, mutta
niiden tekeman tyén vaikutus projektiin on monin paikoin epaselvaa. Ylimman johdon
tuki on kriittista tietojarjestelmaprojektin onnistumiselle, ja ohjausryhman saanndlliset ta-
paamiset voivat olla yksi tapa edistaa sitd (Ziemba & Obtgk 2015). Myds Bannermanin
(2008) tutkimuksen mukaan ohjausryhmat koettiin tehokkaana hallinnointimenetelmana
ohjelmistoprojekteissa. Ohjausryhma on kuitenkin vain yksi hyvin pieni osa mahdolli-

sesta johdon osallistumisesta, mika on edelleen vain yksi tekija projektin onnistumiselle.

Teoriassa ohjausryhma voi myods heikentdd projektin sujuvuutta luomalla ylimaaraisia
esteita toteutukselle ja viivyttamalla paatoksentekoa. Kaytannodssa nain ei kuitenkaan
yleensa tapahdu ja projektipaallikdt kokevat ohjausryhman hyoédylliseksi. Ohjausryhman
olemassaolosta ei voi kuitenkaan suoraan paatella projektin onnistumista. (Lechler &
Cohen 2009) Myo6s McGrath ja Whitty (2018) mukaan ohjausryhmat koetaan padosin
tehokkaiksi, mutta niiden tehokas toiminta vaatii tiettyjen ehtojen tayttymista. Tutkimuk-
sessa havaittuja ohjausryhman toimintaa tukevia seka rajoittavia tekijoita on esitelty tau-

lukossa 4.

Taulukko 4. Ohjausryhmén tehokkuuteen vaikuttavia tekijoitd (McGrath & Whitty 2018

Tukevat tekijat Rajoittavat tekijat
Jasenten aito kiinnostus Jasen on vain kerddmassa tietoa toiselle ta-
holle
Koko 5 — 6 hl6 + tukena neuvonantajat Jasenilla ei ole riittdvasti aikaa ja he delegoi-

vat osallistumisensa toiselle

Jasenet ymmartavat roolinsa ja heilld on yh- | Useampi henkild vetaa projektia eri suuntiin
teinen visio tulevasta
Yhtendinen toimeksianto ja selkedsti maari- | Jasenet, jotka eivat osaa kertoa rooliaan ryh-
telty laajuus, rooli ja raportointikdytadnnot massa

Selkeys ryhman roolista (neuvoa-antava vs. | Ryhmaa kaytetdan syytdsten esittdmiseen
paatoksia tekeva)
Tukea organisaation muilta (ylemmiltd) osilta | Sidosryhmat, jotka rajoittavat ryhman toimin-
taa

Ryhmaa ei ole sovitettu hallintorakenteisiin

Hyvin suuri osa taulukossa esitellyista tekijoista koskee ryhman jasenia ja heidan toimin-
taansa. Nama havainnot henkildiden asenteesta seka ajankaytdsta ovat linjassa alalu-

vussa 5.1 esitettyjen Arnesson ja Albinsson (2014) tulosten kanssa.
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Tutkimusten mukaan ohjausryhmia pidetdan hyddyllisind ja niiden vaikutus projektien
onnistumiseen vaikuttaa olevan positiivinen. Loydetyt tutkimukset eivat kuitenkaan ota
kantaa siihen, miten vaikutus kaytanndssa syntyy. Teoriassa ohjausryhma voi vastata
osaltaan alaluvuissa 3.4 ja 4.1 kasiteltyihin sidosryhmien hallinnan, viestinnan ja projek-
tin suunnittelun ongelmiin tarjoamalla eri toimijoille keskustelualustan seka lisaresurs-

seja ja -nakemyksia projektin seurantaan ja paatoksentekoon.
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6. PAATELMAT

Tulosten perusteella ohjausryhman rakenne, rooli ja varsinaiset tehtavat voivat vaihdella
hyvin paljon eri projektien valilla. Termi ei ole vakiintunut tarkoittamaan mitaan tietyn-
tyyppistéd ryhmaa ja englanninkielinen kasitteistd sisaltdd monia paallekkaisia termeja,
kuten steering committee, steering group seka project board. Karkeasti ryhmat voidaan
jakaa kahteen tyyppiin niiden paatdsvallan mukaan: osa ryhmista toimii ainoastaan neu-

voa-antavassa roolissa, kun taas osalla on valta paattaa projektin resurssien kaytosta.

Ensimmainen tutkimuskysymys koski ohjausryhman tehtavia. Riippumatta sen paatok-
sentekovallasta, ryhman paatehtdva on seurata projektin etenemista raporttien perus-
teella. Muita tehtavia voivat olla rynman roolin mukaan esimerkiksi tietojarjestelman omi-
naisuuksien priorisointi, havaittujen riskien arviointi tai paatdkset lisaresursseista. Toi-
saalta varsinaisen aktiivisten ohjaamisen ohella ohjausryhma tuo yhteen projektin eri si-

dosryhmien edustajia, jolloin se toimii myds keskustelukanavana.

Toinen tutkimuskysymys kasitteli ohjausryhman muodostumista. Tulosten perusteella
ryhmat koostuvat eritasoisista johtajista ja sidosryhmien (esimerkiksi asiakas, muut yk-
sikot joihin projekti vaikuttaa, eri kayttajaryhmat) edustajista. Ryhman jasenten valin-
nassa on oltava tarkkana useista syista, silla esimerkiksi positiivinen asenne projektia
kohtaan ja riittavd maara ohjausryhman toimintaan varattua aikaa ovat edellytyksia oh-
jausryhman tehokkaalle toiminnalle. Sidosryhmiltd voi saada arvokkaita nakdkulmia oh-
jausryhman tyohon, mutta samalla tehokkuus karsii, mikali sidosryhmien edustajia on

liikaa.

Paatutkimuskysymys pyrki selvittdmaan, miten ohjausryhma vaikuttaa julkisten tietojar-
jestelmaprojektien ongelmiin. Alaluvuissa 3.4 ja 4.1 todettiin, etta tietojarjestelmaprojek-
tien ongelmia ovat erityisesti projektin suunnitteluun ja hallintaan liittyvat tehtavat, kun
taas julkisien projektien hallinnassa ongelmallisia ovat esimerkiksi sidosryhmien ja han-
kintojen hallinta seka viestinta. Ohjausryhman vaikutuksesta naihin projektin osa-aluei-
siin ei ole suoria empiirisia tuloksia, mutta aiemman tutkimuksen mukaan ohjausryhmat
koetaan hyddyllisiksi tietyin reunaehdoin. Ohjausryhman tehokkaan toiminnan edellytyk-

sia ja siitd mahdollisesti saatavia hyo6tyja on esitelty kuvassa 5.
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Edellytykset Saatava hyéty

Sidosryhmien mielipide
saadaan huomioitua
ajoissa

Ohjausryhman rooli on
selked kaikille osapuolille

Jasenet ovat sitoutuneita _ - N
TrrE T Sidosryhmat pysyvat ajan

tasalla projektin

etenemisesta edustajiensa
kautta

Sidosryhmien edustajia on
sOpiva maara

Lisaresursseja projektin
seurantaan ja
paatiksentekoon sen
aikana

Ohjausryhma tapaa
saannollisesti

Kuva 5. Tehokkaan ohjausryhmén edellytykset ja ryhméstéa saatava hyéty

Ryhman paatdsvallan ja vastuun on oltava selkea seka ohjausryhman jasenille etta pro-
jektin toteuttajille, jotta ryhman tapaamisiin osataan tuoda oikeita asioita. Ohjausryhman
jasenten tulee olla motivoituneita seka heilla tulee olla riittavasti aikaa tapaamisiin val-
mistautumiseen ja osallistumiseen. Ryhman koko ei saa olla liian suuri ja sidosryhmien
edustajien maaran taytyy olla tarkkaan harkittu, silla erityisesti poliittiset sidosryhmat voi-
vat pyrkia vetdmaan projektia eri suuntiin. Lopulta ryhman on tavattava saanndllisesti,

jotta se voi seurata projektia aktiivisesti ja ylipaataan toteuttaa ohjaustehtavaansa.

Kaiken onnistuessa ohjausryhma on projektipaallikén tukena projektin seurannassa
seka toimii kaksisuuntaisena viestintdalustana merkittavimpiin sidosryhmiin. Nain oh-
jausryhman kayttd voi vastata teoriaosuudessa esitettyihin ongelmiin projektinhallin-
nassa, viestinnassa sekad sidosryhmien hallinnassa. Mikali mainitut edellytykset eivat
tayty, ohjausryhman vaikutus voi olla my6s negatiivinen. Jos hyodyt jaavat pieniksi, oh-
jausryhma on Idhinna ylimaaraista tyéta aiheuttava hallintorakenne. Ohjausryhman ko-
koukset vievat sdaannollisesti tydaikaa johtajilta ja asiantuntijoilta, jolloin laskennalliset
kustannukset voivat olla merkittavat. Vaaranlaisia inmisia sisaltdva ohjausryhma voi
my0s haitata projektin etenemista merkittavasti viivyttamalla paatoksentekoa tai viemalla

projektia eri suuntiin.

McGrath ja Whitty (2018) toteavat ohjausryhma-termin aiheuttavan hammennysta, silla
nimeketta kaytetaan useista erilaisista ryhmista. Tama tutkimus selventaa tilannetta esit-
telemalla ja vertailemalla aiemmasta kirjallisuudesta 16ydettyja projektien ohjausryhmien
kayttotapauksia seka teoreettisia hyotyja julkisten tietojarjestelmaprojektien konteks-
tissa. Vastaavaa kirjallisuustutkimusta ei |0ydetty alaluvussa 2.1 esitellyssa tiedon-
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haussa. Lechler ja Cohen (2009) selvensivat ohjausryhmien roolia ja arvoa kyselytutki-
muksellaan, mutta valtaosa tassa tydssa kaytetysta aineistosta on tehty tuon tutkimuk-
sen jalkeen. Muussa aineistossa tutkimuskysymykset eivat ole kasitelleet suoraan oh-
jausryhman toiminnan hyotyja tai roolia ja maininnat ohjausryhmista ovat olleet hyvin

hajanaisia.

Tutkimuksen suurin rajoite on aiemman tutkimustiedon rajallinen maara. Varsinaisia em-
piirisia tutkimuksia ohjausryhmien kaytosta I6ytyi hyvin vahan, joten paikoitellen paatel-
mia on jouduttu tekemaan vahaisen materiaalin perusteella. Lisaksi osa tutkimusaineis-
tosta kasittelee yleisemmin projektien ohjausryhmia ilman rajausta julkiseen sektoriin tai
tietojarjestelmiin, eika niiden havaintoja voi valttamatta yleistéa suoraan julkisiin tietojar-
jestelmaprojekteihin. Aineistoon valittujen tutkimusten kohteita on esitelty tarkemmin liit-
teessa A. Toisaalta olennaisimpiin vaitteisiin 16ytyi toisiaan tukevaa materiaalia useam-

masta lahteesta eika suuria ristiriitoja havaittu.

Aiemman tutkimustiedon perusteella ryhmat koetaan hyddyllisiksi, mutta selkeitad ja
konkreettisia linkkeja ohjausryhmien tyon ja koetun hyddyn valilla ei ole tutkimuksissa
I6ytynyt. Jatkossa ohjausryhman vaikutusta projektin lopputulokseen tulisi tutkia laajem-
min esimerkiksi julkisissa tietojarjestelmaprojekteissa toimineille projektipaallikdille tai

ohjausryhmien jasenille suunnatulla kyselytutkimuksella.
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Ohjaus-
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Arnesson & Albinsson

Kyselytutkimus projektin ohjausryhman ja-
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McGrath &  Whitty
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Rosacker & Rosacker
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Volden & Andersen
(2018)
Ziemba & Oblak (2015)

senten vuorovaikutuksesta tietojarjestelma-
projektin aikana.

Tutkimus erilaisista riskienhallintakaytan-
ndistd Australian julkisen sektorin tietojarjes-
telmaprojekteissa

Haastattelututkimus kolmen suomalaisen vi-
raston ketterien ohjelmistoprojektien hallin-
nasta

Tutkimus ohjausryhmien rooleista ja vaikutuk-
sesta projektin onnistumiseen neljassa erilai-
sessa organisaatiossa

Haastattelututkimus ohjausryhman roolista ja
sen mahdollisista epaselvyyksista australia-
laisissa organisaatioissa

Kirjallisuustutkimus ohjausryhman toimivuu-
desta projektijohtamisen mekanismina

Case-tutkimus projektin toteuttajien sitoutumi-
sesta projektiin ja sen vahentamisesta projek-
tin statuksen heikentyessa.

Tutkimus julkisten tietojarjestelmaprojektien
kriittisistd menestystekijoista, aineistona Yh-
dysvaltojen eri osavaltioissa toteutettuja pro-
jekteja.

Tutkimus projektinhallinnan teorioiden sovel-
tamisesta julkisen sektorin tietojarjestelma-
projekteissa ja vertailua yksityiseen sektoriin.

Norjan ministeridissa ja virastoissa toteutettu
tutkimus projektien johtamisen menetelmista.

Tutkimus muutosjohtamisesta Puolan julkisen
sektorin tietojarjestelmaprojekteissa.

sektori

Osittain

telmaprojekti

Osittain

Osittain

Osittain

Osittain

Osittain



