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Tama Tampereen teknillisessd yliopistossa tiedonhallinnan ja logistiikan laitoksella to-
teutettu diplomityd tutkii Suomessa yleisimmin esiintyvid ja merkittdvid tietojdrjestel-
mien hankinnan haasteita. Etenkin julkisen puolen tietojdrjestelmien hankinnan haasteet
ovat olleet nykypéivdna paljon esilldi mediassa, johtuen erindisistd epdonnistumisista,
lisdkustannuksista ja viivastymisistd. Eri hankinnan osapuolet vilttelevét vastuuta han-
kintojen epdonnistumista ja syyttelevdt toisiaan. Télld tutkimuksella selvitetdan ylei-
simmat ja merkittdvimmat haasteet mahdollisimman puolueettomasti.

Yleisin ja samalla merkittidvin tietojdrjestelmien hankinnan haaste Suomessa on muu-
toksien toteuttaminen organisaation prosesseissa uuden jirjestelmén mydtd. Muutoksien
aikaansaaminen on haastavaa erityisesti johtuen loppukayttdjien sitoutumattomuudesta
ja osaamattomuudesta, mutta muitakin syitd on. Haasteet muutoksien toteuttamisessa
atheuttavat erityisesti ongelmia hankitun jirjestelmien hyotyjen realisoitumisessa.

Tama tutkimus on survey-tutkimus, jossa keréttiin sdhkoisen kyselyn avulla aineistoa
Suomessa toimivien yrityksien sekd suurimpien kuntien tietohallintopaéllikdéiltd tai teh-
taviltddn vastaavilta. Tutkimuksen vastausprosentti jdi hyvin matalaksi, minki takia
tutkimuksen tulokset eivit ole yleistettidvissd. Tama korostaakin jatkotutkimuksen tar-
vetta, jotta tuloksien paikkansa pitdvyys laajemmin Suomessa voitaisiin todistaa.
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This Master’s thesis debates over the challenges in acquisitions of information systems
in Finland. This works is carried out at Tampere university of technology at the faculty
of information management and logistics. Especially the public sector’s information
system acquisitions have been nowadays brought out in media because of multiple fail-
ures, delays and expenses. Different parties blame each other for the failures and evades
responsibility for them. This research detects the most common and significant chal-
lenges in information systems acquisitions objectively.

The most common and significant challenge in Finnish information system acquisitions
is carrying out the changes in the organization that are required by the new system. Es-
pecially the end-users’ limited participation to the acquisition causes the challenges in
the required changes. But there are other reasons too. The challenges in carrying out the
changes causes especially problems in the benefits realization of the new system.

In this survey-research the data was collected with a survey. The survey was delivered
to several CIOs or people with similar tasks working in companies and municipalities
based in Finland. The response rate was very low and for this reason the results gained
in this research can’t be generalized. Therefore the need for follow-up study is im-
portant so that the research results could be tested in a larger sample.
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ALKUSANAT

Tama diplomityd on tehty kevailld ja kesdlla 2015 Tampereen teknilliselld yliopistolla
tiedonhallinnan ja logistiikan laitoksella OMG-hankkeessa. Tyon ohjaajina ja tarkastaji-
na toimivat professori Samuli Pekkola ja tohtorikoulutettava Aki Alanne. Tyo on ollut
itselleni erittdin opettavainen projekti ja se on ohjannut tietdni kohti parempaa ymmar-
rystd tutkimuksiin ja niiden tekemiseen. Tyon tekemisen prosessi on ollut johdonmu-
kainen ja selked, mistd kuuluu iso kiitos tyoni kannustaville ja motivoiville ohjaajille.

Olen kiitollinen saamastani mahdollisuudesta panostaa ja tehda diplomityoni itsendisesti
ndin hyvissi ohjauksessa. Kyselyn muodostamisessa, testaamisessa ja hiomisessa avuk-
si olleet henkil6t ovat myds kiitoksensa ansainneet. Tahdon myos kiittdd kyselyyn osal-
listuneita vastaajia hyvistd ja havainnollisista vastauksista, sekd mielenkiinnosta tutki-
musta kohtaan. Kiitos menee my0ds diplomitydseminaarissa tydtdni opponoinneille
kanssaopiskelijoille ja ohjaajille, joilta sain hyvié vinkkejé tyoni parantamiseksi.

Iso kiitos kuuluu myds kotijoukoille, jotka ovat tdmadn opintopolkuni mahdollistaneet.
Kotijoukot niin kotona kuin kotona-kotonakin sekd ystdvit ovat olleet koko opiskelui-
den ja tdmin tyon ajan kannustamassa ja kérsivéllisesti antaneet tehdd omia juttujani.
Iso kiitos siité!

If we knew what it was we were doing, it would not be called research, would it?

—Albert Einstein

Tampereella, 12.8.2015

Paula Miki-Lohiluoma
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1. JOHDANTO

Vuoden 2012 The Standish Groupin CHAOS tutkimuksen mukaan 39 % IT-projekteista
onnistuu, 43 % kohtaa vaikeuksia ja 18 % epdonnistuu. Vaikka onnistuneiden projektien
osuus on lievdssd kasvussa, ovat lukemat pysyneet 10 prosenttiyksikon vaihteluvilin
sisdlld jo kahdeksan vuoden ajan. Epdonnistumisten osuus on jopa noussut 2004—2008
vuosien valilld, kun taas vaikeuksia kohdanneiden projektien osuus on ollut koko ajan
laskussa. Vaikeuksia kohdanneet projektit eivdt valmistu aikataulussa, ovat ylittdneet
budjetin ja/tai niiden ominaisuudet eivit vastaa vaatimuksia. (The Standish Group 2013,
s.1) Epdonnistuneiden ja vaikeuksia kohdanneiden projektien osuus on merkittdvé ja se
titen herdttdd kysymyksen miksi projektit epdonnistuvat ja mitkd ovat suurimmat haas-
teet projekteissa. Tampereen teknillisen yliopiston tiedonhallinnan ja logistiikan laitok-
sella on esitetty samankaltaisia kysymyksid ja néihin kysymyksiin vastaamiseksi on
syksylld 2014 kiaynnistetty OMG (osto- ja myyntiguru) -hanke, jonka tarkoituksena on
tutkia erilaisten tietoteknisten ohjelmistojen, teknologioiden, tietojédrjestelmien ja palve-
luiden hankintaa (Pekkola et al. 2014). Yksi osa hanketta on selvittdd suomalaisen yksi-
tyisen ja julkisen puolen IT-hankintojen haasteita sekd niiden yleisyyttd. Tdhédn tiedon-
tarpeeseen vastaamaan on tehty tdma diplomityo.

Lihiaikoina ovat erityisesti julkisen puolen epdonnistumiset IT-hankinnoissa saaneet
paljon negatiivista julkisuutta. Johtava tuloksellisuustarkastaja Valtiontalouden tarkas-
tusvirastosta Tomi Voutilainen kommentoi Turun Sanomissa vuonna 2011, ettd kaikki
sen aikaiset julkisen puolen isot tietojdrjestelmdhankkeet pdittyiviat kaaokseen kéyt-
toonottovaiheessa, eikd syy johdu tilaajasta vaan jdrjestelmitoimittajien ammattitaidot-
tomuudesta (Turun Sanomat 2011). Voutilainen kritisoi epdonnistumisia VR:n lipun-
myyntijarjestelméssd, sdhkoisen ddnestimisen kokeiluissa sekd sdhkoisten reseptien
tietojarjestelmiahankkeessa. Hanen mukaan kaikissa kyseisissd hankkeissa on ollut toi-
mittajina samat suuret [T-yritykset, jotka Voutilaisen mukaan eivét opi virheistddn vaan
kulkevat epdonnistumisesta toiseen. (Turun Sanomat 2011) Voutilaisen mukaan muita
epdonnistuneita hankkeita ovat myos uudistukset ulosotto-, verotieto- sekéd ajoneuvore-
kisterijarjestelmédssa (Tervola 2011). Parjatut IT-yritykset vastasivat kritiikkiin syytté-
malld julkisen puolen hankintamenettelyd, joka estdd tarjouspyyntddn vastatessa neu-
vottelut, lisdkysymykset, tdydennykset sekd aiheuttaen tilanteen, jossa toimittajat anta-
vat usein hinnan ja aikataulun projektille tietimatta litketoiminnan kehittdmisen tavoit-
teita tai projektin laajuutta. IT-talojen johtajien mukaan haasteita aiheuttavat myds yh-
teisymmarryksen puute, epdselvit tavoitteet, projektin laajuuden virheellinen arviointi,
usean toimittajan osallistuminen, hankinnan osuuksien rajanvedot, informaation kulku
sekd vastuukysymykset (Ahola 2011). Toiminnallisuusvaatimuksien kasvu kiintedhin-



taisessa projektissa sekd toimitusaikatauluongelmat pééattivit vuonna 2014 kesélld Vitja-
tietojarjestelmahankkeen, eli poliisin viranomaistietojdrjestelméan uudistamisen, aiheut-
taen valtiolle ainakin kymmenen miljoonan euron menetyksen seké jarjestelmén toimit-
taja joutui kertakorvauksena maksamaan hankkeesta 7,5 miljoonan euroa valtiolle (Po-
litsihallitus 2014; Digitoday 2014; Pohjanpalo 2014).

Vaikka uutisointi keskittyy 1dhinné julkisen puolen IT-hankintojen epdonnistumiseen,
on my0s yksityiselld puolella ollut merkittdvid epdonnistumisia. Vuonna 2004 ongelma
uudessa kassajirjestelméssd aiheutti jarjestelmén toimittajalle puolen miljoonan korva-
usvaatimuksen sekd jdrjestelmén kayttdjayrityksille merkittavat havikit kassan jéattdessi
osan tuotteista laskuttamatta (Tervola 2011). Johtava tuloksellisuustarkastaja syyttda
epdonnistumisista IT-talojen ammattitaidottomuutta, kun taas toimittajapuoli kertoo
kehittdvinsa jatkuvasti tyontekijoiden osaamista seké korostaa, ettd hankintoihin osallis-
tuminen edellyttdd julkisella ja yksityiselld sektorilla onnistuneiden hankkeiden sekd
kokemuksien ndyttdja (Ahola 2011). Joten tidysin ammattitaidottomiksi ei [T-taloja voi
syyttdd, kun heilld on ndytt6d my0ds onnistuneista hankkeista ja kokemuksista. Tyypillis-
td IT-hankintojen epdonnistumissa onkin, ettd osapuolet siirtdvit vastuuta epdonnistu-
misesta toisilleen (Tervola 2011). Epdonnistumisten uutisoinnissa on havaittavissa sel-
vid subjektiivisia mielipiteitd, vastuun siirtelyd sekd muiden syyttelyd. Onkin epdselvaa,
mikéd epdonnistumiseen on johtanut objektiivisesti tarkasteltuna ja mitkd haasteet ovat
todella olleet merkittavimpid hankinnoissa. Téstd syystd tdima tutkimus on tdrked toteut-
taa.

IT-hankinnan haasteita on tutkittu 2000-luvulla enenevissd méadrin julkisella puolella
(esimerkiksi Moe et al. 2006; Johnson 2011; Moe & Piivérinta 2011: 2013; Pan et al.
2012), mutta huomattavasti vihemmain yksityiselld puolella (esimerkiksi Ulkuniemi et
al. 2006; Snijders & Tazelaar 2005). Myoskéédn haasteiden toteutumisesta ja yleisyydes-
td on yleiselld tasolla hyvin vdhén tutkimuksia. Hankintaa yleisesti on tutkittu niin julki-
sella kuin myos yksityiselld puolella paljon (Murray 2000; Gelderman et al. 2006; Thai
2001; Wind & Thomas 1980; Kamann 2007; Erridge 2007; Edler & Georghiou 2007;
Boyne 2002) seki jonkin verran tietotekniikan hankintaa yleisesti (Johansson & Lahti-
nen 2012; Jawad & Reeves 1997; Doshi 2005; Schiessl & Duda 2007), mutta erityisesti
tietojarjestelmien hankintaa on tutkittu vihemmaén (Saarinen & Vepséldinen 1994; Snij-
ders & Tazelaar 2005; Pan et al. 2012). Tietojarjestelmien hankinnan haasteita julkisella
puolella on tutkittu ainakin Norjassa (Moe et al. 2006; Moe & Péivérinta 2011: 2013) ja
Intiassa (Pan et al. 2012) sekd yksityiselld puolella Hollannissa (Snijders & Tazelaar
2005; Rooks & Snijders 2001). Samalla tiettyjen tietojirjestelmien hankintaa on tutkittu
erikseen, erityisesti toiminnanohjausjirjestelmien hankintaa on tutkittu kirjallisuudessa
(Verville & Halingten 2002; Poon & Yu 2010). Iso osa olemassa olevista tutkimuksista
on tapaustutkimuksia, jotka ovat sidoksissa tiettyyn ajanhetkeen, tilanteeseen ja kon-
tekstiin, joten tutkimuksien yleistettdvyys on kyseenalaista (esimerkiksi Ulkuniemi et al.
2006; Pan et al. 2012; Verville & Halingten 2002; Johnson 2011). Vaikka tutkimusai-



heeseen liittyvid teemoja on kisitelty kirjallisuudessa, on kuitenkin selvid puutteita ha-
vaittavissa. Erityisesti voidaan kyseenalaistaa tapaus- sekd muissa maissa toteutettujen
tutkimuksien paikkansa pitdvyys Suomen kontekstissa. Vuonna 2013 Tietotekniikan
liitto ry, Celkee Oy ja Ohjelmistoyrittdjit ry julkaisivat yhdessd selvityksen tietojirjes-
telmien hankinnoista Suomessa, jossa kartoitettiin my0s hankintojen haasteita. Tutki-
muksessa koottiin yhteen tilaaja- ja toimittajapuolen vastuuhenkididen nidkemyksid
hankintaprosessista, toimitusprojektien nykytilasta, tilaaja-toimittaja-suhteesta seké tu-
levaisuuden ndkymistd liittyen tietojarjestelmien hankintoihin (Tietojdrjestelmien han-
kinta Suomessa 2013). Tutkimus antaa suuntaviivoja Suomen yleisimmisti tietojdrjes-
telmien hankintojen haasteista, mutta tieteellisestd ndkokulmasta teosta ei voida pitdd
merkittdvinad. Tutkimukseen osallistuneista kolmasosa koki useimmiten epdonnistuvan-
sa hankkeissaan, joten on selvdd, ettd myO0s Suomessa haasteet ovat merkittivissd roo-
lissa tietojdrjestelmien hankinnassa (Tietojédrjestelmien hankinta Suomessa 2013). Téa-
méan tutkimuksen tekohetkend edelld olevasta tutkimuksesta on kestdnyt kaksi vuotta.
Tutkimuksen raportissa mainitaan, ettd samainen tutkimus tullaan uusimaan jatkossa
vuosittain, mutta vuoden 2013 raportti on ainut ja viimeisin julkaisu. Téten tutkimuksen
uusiminen ja tietojen pdivittdminen on paikallaan.

1.1 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tavoitteena on tunnistaa tietojarjestelmien hankinnan yleisimmat ja mer-
kittdvimmat haasteet Suomessa ja luoda ymmarrysté, miksi eri tekijat koetaan haasteina.
Tavoitteena on tuloksien yleistettivyys segmenteittdin: Suomessa julkisella ja yksityi-
selld sektorilla seka yksityiselld puolella suurissa sekd keskisuurissa yrityksissé tilaajan
ndkokulmasta. Tutkimuksen padtutkimuskysymyksené on téten:

e Mitkd tietojdrjestelmien hankinnan haasteet ovat Suomessa yleisimpid sekd
merkittdvimpid?

Tutkimuksen tavoitteena on vastata ylld esitettyyn kysymykseen niin teoreettisen kuin
empiirisen tutkimuksen keinoin. Padtutkimuskysymys on jaettu alakysymyksiin, joihin
vastataan erilaisin menetelmin tutkimuksessa. Alatutkimuskysymykset ovat seuraavan-
laiset:

* Miti haasteita ilmenee tietojarjestelmien hankinnassa?
* Miksi haasteet ovat yleisid ja merkittidvia?

Tutkimuksen tavoitteena on tunnistaa tietojirjestelmien hankinnan haasteita tilaajaor-
ganisaation ndkokulmasta. Tutkimukselle rajat asettavat tyoméérén, tutkijan osaamisen,
ajan sekd kustannuksien rajallisuus. Tutkimus toteutetaan poikittaistutkimuksena, joten
aikajanne rajoittaa tutkimuksen koskettavan ainoastaan vallitsevaa ajanhetked. Tutki-
muksessa ei oteta huomioon maantieteellisid eroavaisuuksia, joten tyon ulkopuolelle
rajataan haasteiden yleisyyksien erot maantieteellisesti. Tutkimuksessa keskitytddn tut-



kimaan haasteita ainoastaan Suomessa. Tutkimus keskittyy haasteisiin, joita voidaan
havaita hankintaprosessin aikana julkisella sektorilla kunnissa sekéd yksityiselld sektoril-
la suurissa ja keskisuurissa yrityksissa.

Tutkimuksessa hankinnalla tarkoitetaan vain organisaation tuotteiden ja palveluiden
hankintaa omaan kéyttoon. TyOssd hankintaprosessi alkaa tarpeiden tunnistamisesta ja
paittyy tuotteen vastaanottoon. Tydssd ei siis kisitelld tuotteen tai palvelun kayttoonot-
to, arviointi tai implementointi vaihetta. Tutkimuksessa kasitellddn Suomessa toimivien
organisaatioiden kotimaisia hankintoja, joten tutkimuksessa ei oteta kantaa globaaleihin
hankintoihin ja sen erityispiirteisiin. Tutkimuksessa ei my0Oskdén oteta kantaa voittoa
tavoittelemattomien, liitkevaihdoltaan pienten toimijoiden tai muiden julkisen sektorin
organisaatioiden kuin kuntien hankintoihin. Vaikkakin kirjallisuuskatsauksen teoria
pidetddn suhteellisen korkealla tarkastelutasolla, jotta kirjallisuuden 16yddkset eivit olisi
organisaatioriippuvaisia.

1.2 Tutkimuksen tieteellinen viitekehys

Tutkimuksen tieteellinen viitekehys pohjautuu Saunders et al. (2009, s.108) ’sipulimal-
liin’. Viitekehyksen pohjan luo tieteenfilosofia, edeten kohti tutkimuksen yhé yksityis-
kohtaisempia toteutuksellisia valintoja. Viitekehyksen luo néin ollen jirjestyksessd va-
linnat ja pohdinnat liittyen tutkimuksen tieteenfilosofiaan, ldhestymistapaan, strategi-
aan, menetelmien valintaan, aikajinteeseen sekd lopuksi tekniikoihin ja prosesseihin.
(Saunders et al. 2009, s.108).

Tieteenfilosofia on merkityksellinen osa tutkimusta, silld se luo pohjan tutkijan tavalle
ymmartid ja ldhestyd tutkimusongelmaa (Saunders et al. 2009, s.108). Tieteenfilosofiat
pohjautuvat kahteen eri filosofiseen ldhestymistapaan: ontologiaan tai epistemologiaan,
eli tieto-oppiin (Saunders et al. 2009; 109; Syrjildinen et al. 2008, s.8). Néihin filosofi-
oihin pohjautuvia tieteenfilosofioita on useita, joiden ddripadt vaihtelevat eri teoksissa.
Adripiit ovat positivismi ja hermeneutiikka, pragmatismi tai fenomenologia (Hirsjirvi
et al. 2005, s.120; Syrjéldinen et al. 2008, s.11; Eskola & Suonranta 1998, s.14; Soini-
nen 1995, s.30; Saunders et al. 2009; 108). A#ripiit useissa teoksissa midrdytyvit tut-
kimuksen laadullisen tai méarillisen luonteen mukaan: positivismi liittyy usein mééral-
liseen tutkimukseen ja hermeneutitkka tai fenomenologia laadulliseen tutkimukseen
(Soininen 1995, s.34; Syrjdldinen et al. 2008, s.11; Eskola & Suonranta 1998, s.14,
Hirsjérvi et al. 2005, s.120). Téssé tutkimuksessa esitetddn kysymyksid liittyen todelli-
suuteen ja tyossd keskitytdén itse tiedon sisdltoon, ei sithen mité tietoa on mahdollisesti
saatavilla, ei tiedon kausaalisuuksien todistamisen periaatteisiin eikd tutkimuksen ole-
massaolon tarkoitukseen. Talloin tutkimuksella on ontologian filosofinen perusta (Hirs-
jarvi et al. 2005, s.121). Tutkimus toteutetaan hyodyntden seka laadullisia ettd méaaralli-
sid menetelmid, joten tutkimuksen tieteenfilosofia asettuu edelld kuvattujen ddripdiden
vilille. Soinisen (1995, s.30) mukaan eri filosofioiden yhdistelméén pohjautuvaa tutki-
musta kutsutaan dialektiseksi tutkimusotteeksi. Télloin tutkimuksen filosofinen perusta



pohjautuu kiyttdytymisen selittdmiseen etsimédlld syitd ja seurauksia sekd ihmisen ta-
voitteiden olemassaolon oletukseen. (Soininen 1995, s.30) Toisin sanoen tdmén tutki-
muksen tieteenfilosofia perustuu sekd ilmion syy-seuraus-suhteiden tunnistamiseen seka
tutkijan tavoitteisiin todistaa tiettyjen kirjallisuudesta 16ytyvien haasteiden yleisyyteen
ja merkittdvyyteen Suomessa. Taten tutkimuksen tieteenfilosofiaa voidaan kutsua dia-
lektiseksi tutkimusotteeksi.

Téassd tutkimuksessa olemassa olevaa kirjallisuutta hyddynnetdédn teoreettisen viiteke-
hyksen luomiseen seké uusien aineistosta havaittujen tutkimustulosten vertailuun viite-
kehystd vasten. Tdten tutkimuksen ldhtokohta on deduktiivinen, jossa ldhestymistapa
tutkimuksen kohteeseen perustuu aikaisempaan kirjallisuuteen, jonka pohjalta muodos-
tetaan ennakko-oletuksien oikeellisuutta testaava tutkimus (Saunders et al. 20009,
s.124). Tutkimuksen l&dhestymistapa ei kuitenkaan ole tiysin deduktiivinen, silld tutki-
muksessa ei pois suljeta mahdollisuutta, ettd kerdtyn datan avulla voidaan 16ytaa yllat-
tdvaa tal uutta tietoa liittyen tietojirjestelmien hankinnan haasteisiin ja néin ollen tutki-
muksessa saatetaan kehittdd uutta tietoa aineiston pohjalta induktiivisesti. Tallainen 14-
hestymistapojen yhdistdminen, deduktiivinen sekd induktiivinen l&dhestymistapa, on
hyvin yleistd ja useissa tapauksissa suotavaakin (Saunders et al. 2009, s.127).

Tutkimuksen strategiana on survey-tutkimus. Tdmén tutkimuksen tarkoituksena on sel-
vittdd mitkd ovat tietojédrjestelmien hankinnan haasteet sekd kuinka yleisid ja merkitta-
vid ne ovat Suomessa, joten tutkimuksella pyritddn vastamaan kysymyksiin mitd ja
kuinka paljon. Kun tutkimuksen tarkoituksena on vastata kysymyksiin kuka, mitd, mis-
sd, kuinka paljon ja kuinka monta, on survey usein sopiva valinta (Saunders et al. 2009,
s.144). Survey-tutkimuksella on kolme tyypillistd piirrettd. (1) Tutkimuksella kehitetddan
madrillisid kuvauksia joistakin kohdejoukon aspekteista. (2) Yleisin tapa keritd tietoa
on ennalta médritellyt kysymykset, jotka esitetddn tietyille henkildille. (3) Tietoa kera-
tddn vain osalta kohdejoukkoa, eli tutkimuksessa valitaan otos, joka mahdollistaa tulok-
sien yleistettdvyyden edustamalleen joukolle. (Pinsonneault & Kraemer 1993, s.6-7)
Namaé piirteet ovat vahvasti esilld my0s tdssd tutkimuksessa. Tutkimuksen avulla halu-
taan tuloksia, jotka voivat olla tietyin ehdoin yleistettdvid, joten kerdttdvin tiedon méa-
ran tulee olla tarkoituksenmukaisesti suuri. Survey-strategialla onkin mahdollista kerita
suuria madrid madrallistd dataa kohtuullisilla kustannuksilla, niin ettd tulokset voivat
olla yleistettdvid riippuen valitusta otoksesta (Saunders et al. 2009, s.114). Deduktiivi-
seen lidhestymistapaan on survey-tutkimus usein sovelias valinta toteutukselle. (Saun-
ders et al. 2009, s.144). Ndista syistd sekd toimeksiantajan toiveista tutkimuksen strate-
gia on Survey-tutkimus. Survey-tutkimus on erittdin suosittu tietojdrjestelmien tutki-
muksissa (Pinsonneault & Kraemer 1993).

Hirsjarvi et al. (2005, s.125) mukaan survey-tutkimuksessa kerétylld aineistolla pyritdin
vertailemaan, selittiméédn ja kuvailemaan ilmiditd. Survey-tutkimuksella voi olla siis
kartoittava (engl. exploratory), kuvaileva (engl. descriptive) tai selittdvé (engl. explana-
tory) tarkoitus (Saunders et al. 2009, s.144; Pinsonneault & Kramer 1993, s.9). Kartoit-



tava tutkimus selvittdd tapahtumia ja heikosti tunnettuja ilmiditd. Kuvaileva tutkimus
dokumentoi keskeisid piirteitd sekd kuvailee tarkasti henkilditd, tapahtumia tai tilanteita.
(Hirsjarvi et al. 2005, s.129-130) Survey-tutkimuksen kuvaileva tarkoitus selvittia tar-
kemmin mité tilanteita, tapahtumia, asenteita tai mielipiteitd esiintyy sekd miten tietty
1lmid on hajaantunut kohdejoukossa (Pinsonneault & Kraemer 1993). Selittdva tutkimus
etsii selityksid tilanteille tai ongelmille sekéd tunnistaa ja testaa kausaalisia suhteita.
(Hirsjéarvi et al. 2005, s.129-130; Pinsonneault & Kreamer 1993; Soininen 1995, s.81)
Tassd tutkimuksessa kirjallisuuden avulla luodaan teoreettiset ldhtokohdat seké kartoite-
taan tutkimusilmittd. Aineiston analysoinnin maddrillisin keinoin selvitetdén tutkimus-
ilmidn piirteitd eri organisaatioissa ja hankinnoissa, joten tutkimuksella on my6s kuvai-
levia piirteitd. Tutkimuksen tarkoituksena on myos selittdd tutkimusilmiota, kun laadul-
lisin keinoin aineistoa analysoimalla pyritddn luomaan ymmarrystd ilmion kausaalisista
suhteista. Tutkimuksella on siis kartoittavia, kuvailevia ja selittdvid piirteitd, mutta tut-
kimuskysymykseen vastaaminen painottaa erityisesti tutkimuksen kuvailevaa tarkoitus-
ta.

Menetelmien valinnalla tarkoitetaan valintaa tavoista kdyttad ja yhdistelld tutkimuksessa
laadullisia (engl. qualitative) ja méarallisid (engl. quantitative) tekniikoita sekd prose-
duureja (Saunders et al. 2009, s.151). Tutkimuksessa kerdtdin suuria maarid maarallista
dataa. Tétd dataa analysoidaan sekd médarallisesti ettd laadullisesti. Survey-tutkimuksen
kyselyilld keréttyd dataa voidaan analysoida mééréllisesti tilastoilla, mutta samalla kera-
tystd aineistoista voidaan tunnistaa laadullisilla menetelmillad tekijoitd, jotka selittdvit
riippuvuuksia ja vaikutussuhteita eri muuttujien kesken (Saunders et al. 2009, s.144).
Riippuvuuksien tunnistaminen erityyppisten organisaatioiden ja tietojirjestelmien han-
kinnoissa onkin merkittdvd osuus tutkimuksen tavoitteiden saavuttamiseksi. Téllaista
tutkimusta, jossa on kéytetty laadullisia sekd maarillisid menetelmid, kutsutaan mene-
telmien valinnaltaan monimenetelmaiseksi (engl. mixed-methods) (Saunders et al. 2009,
s.152-153).

Tutkimuksen aikajinne maéaardytyy ulkopuolisten tekijoiden mukaan, kuten kiytossd
olevan ajan rajoittamana. Tutkimusta, joka kohdistuu tiettyyn ilmidon, tiettynd ajankoh-
tana, kutsutaan poikittaistutkimukseksi (engl. cross-sectional study). (Saunders et al.
2009, s.155) Néin on my0s tdméan tutkimuksen kohdalla, joten tutkimus on aikajénteel-
tadn poikittaistutkimus. Valittu aikajdnne tukee valittua strategiaa, silld survey-tutkimus
usein toteutetaan poikittaistutkimuksena (Saunders et al. 2009, s.155).

Tieteellisen viitekehyksen sisimméisend kerroksena on aineiston tiedonkeruu- ja ana-
lysointimenetelmat sekd prosessit. Survey-tutkimus sisdltdd usein méarallisid menetel-
mid kuten kyselyitd, strukturoitua havainnointia tai strukturoituja haastatteluita (Saun-
ders et al. 2009, s.145). Survey-tutkimuksessa kerdtddn aineistoa standardoidusti kyse-
lyilld, haastatteluilla ja/tai havainnoimalla kohdehenkil6iltd, jotka muodostavat otoksen
tietystd perusjoukosta (Hirsjarvi et al. 2005, s.182). Tédssd tutkimuksessa pyritdén luo-
maan segmenteittdin yleistettdvid tuloksia, joten tarkoin valittu seka riittdvan suuri otos



ovat ehdottomia tuloksien luotettavuuden kannalta. Tutkimuksella on myds ajallisia
sekd kustannuksellisia rajoitteita. Etenkin otoksen koko sekéd tarve tuloksien yleistetté-
vyydelle rajoittavat tiedonkeruumenetelmien valintaa. Néistd syistd tutkimuksen tiedon-
keruumenetelméksi on valikoitunut sdhkoinen kysely. Kysely muodostetaan kirjalli-
suuskatsauksen pohjalta ja aineistoa analysoidaan laadullisesti ja maddrillisesti. Tdten
tutkimusmenetelmind ovat kirjallisuuskatsaus, sdhkoinen kysely sekéd aineiston laadulli-
set ja madrilliset analysointitavat.

Kuvassa 1.1 on koottuna vield tieteellinen viitekehys tutkimukselle.

Tutkimuksen tieteellinen viitekehys

Filosofia: Dialektinen
tutkimusote

Lahestymistapa: Lahinna
deduktiivinen

Strategia: Survey-tutkimus

Menetelmien valinnat:
Monimenetelmaisyys

Aikajénne: Poikittaistutkimus

Tekniikat ja prosessit:
Kirjallisuuskatsaus,
Sahkéinen kysely,

Maaralliset ja laadulliset

analyysitavat

Kuva 1.1: Tieteellinen viitekehys tutkimukselle

Yhteenvetona kuvasta sekd muodostetusta viitekehyksestd todetaan, ettd tutkimuksen
tieteellisen viitekehyksen luovat dialektinen tutkimusote, deduktiivinen ldhestymistapa,
lahinnd kuvaileva survey-tutkimuksen strategia, kvalitatiiviset sekd kvantitatiiviset me-
netelmit, poikittaistutkimuksen aikajinne ja tutkimustekniikoina kirjallisuuskatsaus,
sahkdinen kysely sekd aineiston méérélliset ja laadulliset analyysitavat.

1.3 Tutkimuksen vaiheet ja sisalto

Lucasin (1989, s.3) mukaan survey-tutkimus koostuu kolmesta vaiheesta, jotka voidaan
jakaa vield tehtdviin. Ndma vaiheet ovat tutkimuskysymykseen, tutkimuksen suunnitte-
luun ja analyysiin liittyvét tehtavit (Lucas 1989, s.3). Kyseinen vaiheistus kuvaa hyvin



tdiman tutkimuksen etenemistd. Tutkimuksen eteneminen sekd vaiheiden tehtavit ovat
esitettynd aikajanalla alla kuvassa 1.2.

N Sahkoiset Keratyn aineiston Tulosten
Kirjallisuuskatsaus o
kyselyt analysointi yhteenveto
| | | LS
I I I | —
Tutkimuskysymys Tutkimuksen muotoilu Analyysi
- Maérittele tutkimusalue - Kehita tutkimuksen toteutus - Analysoi data ja testaa
- Tunnista tarkeimmat teoriat - Maérittele mita ja miten ennakko-oletukset
- Muodosta tutkimusstrategia mitataan - Tulkitse tuloksia
- Maérittele ennakko-oletukset - Tunnista otos - Kehita johtopaatokset
(Lucas 1989, s5.3) - Suunnittele tiedonkeruu- - Kirjoita tulokset
vélineiden kaytt6é (Lucas 1989, 5.3)
- Keréd4 data (Lucas 1989, s.3)

Kuva 1.2: Tutkimuksen vaiheet aikajanalla

Kuvan mukaisesti tutkimuksen vaiheet ovat kirjallisuuskatsaus, sdhkdoiset kyselyt, kera-
tyn aineiston analysointi sekd ndiden vaiheiden tulosten yhteenveto. Vaiheissa toteute-
taan Lucasin vaiheistuksen tehtdvit kuvan mukaisesti. Ensimmaéinen kuvassa esiintyva
vaihe toteutetaan kirjallisuuskatsauksella, jolla luodaan teoreettiset 1dhtokohdat, minka
pohjalta luodaan sidhkoinen kysely. Vaiheen tirkein tarkoitus on luoda luotettava pohja
deduktiiviselle 1dhestymistavalle ja titen vastata erityisesti seuraaviin tutkimuksen ky-
symyksiin:

* Miti on tietojdrjestelmien hankinta?
* Miti haasteita ilmenee tietojarjestelmien hankinnassa?

Kirjallisuuskatsauksen avulla luodaan kuva olennaisimmista haasteista. Kirjallisuuskat-
saus on tutkimuksen teoreettinen perusta, jonka tarkoituksena on esittdd ndkokulmia ja
tapoja, miten tutkimuksen kohdetta on aikaisemmin jo tutkittu ja miten uusi tutkimus
asettuu aikaisempaan tutkimuskenttidén (Hirsjarvi et al. 2009, s.111). Katsauksella kar-
toitetaan tietoa sekd kerdtddn ymmarrystd tutkimuskohteesta, aikaisemmista tutkimuk-
sista ja metodisista ratkaisuista, keskeisimmistd ndkokulmista, ilmioistd, késitteistd ja
tutkimustuloksista sekd tunnistetaan tutkimusaiheen johtavat tutkijat (Hart 1998, s.1;
Hirsjarvi et al. 2009, s.111-112). Hyvin toteutettu kirjallisuuskatsaus perustelee tutki-
muksen ldhestymistavan ja menetelmien valinnat kirjallisuudesta poimittujen ajatusten
avulla sekd osoittaa, ettd tutkimuksella tuotetaan jotain uutta. Hyvé laatu perustuu sopi-
vaan syvyyteen ja laajuuteen, tdsmallisyyteen ja johdonmukaisuuteen, selkeyteen ja
lyhytaikaisuuteen seké tehokkaaseen analyysiin ja synteesiin. (Hart 1998, s.1-2) Erityi-
sesti tietojarjestelmiin liittyvassd tutkimuksessa on otettava huomioon kirjallisuuden
laaja levinneisyys. Levy ja Ellisin (2006, s.183) mukaan oleellinen tietojdrjestelmakir-



jallisuus on levinnyt laajasti eri l&hteisiin, joten tutkijan on etsittiva tietoa useista eri
lahteistd sekd osattava paikallistaa oleellisimmat teokset, silld tietojirjestelmékirjalli-
suudessa on olemassa myos paljon heikompilaatuisia teoksia.

Kirjallisuuskatsauksessa ldhestytddn tietojarjestelmien hankinnan haasteita kahdesta eri
lahestymistavasta: hankinnan ja tietojédrjestelmien nidkokulmasta. Molemmissa aihepii-
reissd kasitellddn hankinnalle olennaisimpia tekijoitd, kuten organisaation hankintaa,
sidosryhmid, hankintaprosessia ja yksityisen ja julkisen sektorin eroja. Eri aihepiirejd
kisitellessd pyritddn tunnistamaan siihen liittyvid tekijoitd, jotka saattavat olla haasteena
tietojarjestelmien hankinnassa. Teoreettisen tutkimuksen luvuissa nostetaankin esille ja
numeroidaan esiintyneet haasteet. Lopuksi keskitytdédn vield erityisesti tietojarjestelmien
hankinnan haasteisiin, joita kirjallisuudessa esiintyy. Kuvassa 1.3 on esitelty kirjalli-
suuskatsauksen aihepiirit.

Hankinta

Tietojarjestelmien
hankinta

Tietojarjestelmat

Kuva 1.3 Kirjallisuuskatsauksen aihepiirit

Kuvan mukaisesti kirjallisuuskatsaus kohdistuu hankintaan, tietojérjestelmiin ja tietojér-
jestelmien hankintaan sekd jokaisessa aihepiirissd esiintyviin haasteisiin. Kirjallisuus-
katsauksessa esiintyneet hankinnan ja tietojdrjestelmien hankinnan haasteet ovat listat-
tuna liitteessd A.

Seuraava tutkimuksen vaihe on séhkoiset kyselyt, jossa valitaan otanta, muodostetaan
kysely ja kerdtddn data (Fowler 2002, s.4). Jotta kyselyt voidaan toteuttaa, tiytyy kirjal-
lisuuskatsauksesta olla koottuna tutkimusilmion keskeisimmait piirteet, joiden pohjalta
kysely luodaan. Kerédtyn aineiston tulokset analysoidaan kerddmisen jélkeen maééaralli-
sesti ja laadullisesti. Aineiston analysointivaiheen tirkein tarkoitus on vastata seuraaviin
kysymyksiin:

* Miti haasteita ilmenee tietojirjestelmien hankinnassa Suomessa?
* Mitkd haasteista ovat yleisimpié ja merkittdvimpid Suomessa?

Tutkimuksen viimeisessd vaiheessa, tuloksien yhteenvedossa, eri menetelmin saatuja
tuloksia verrataan keskendin. Erityisesti tuloksista pyritddn tunnistamaan samankaltai-
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suuksia sekd eroavaisuuksia, sekd selittimadn kirjallisuuden avulla aineistosta saatuja
tuloksia. Vaiheen térkein tarkoitus on vasta alakysymykseen:

* Miksi haasteet ovat yleisid ja merkittidvia?

Tdmén tyon runko mukailee tutkimuksen etenemistd. Kuvassa 1.4 on esitelty tdmén
tutkimuksen sisdllon runko.

Tutkimuksen asetanta
1. Johdanto
Teoreettinen tutkimus Empiirinen tutkimus
3. 4. Sahkoinen
2. Hankinta Tietojarjestelmien kysely
hankinta menetelmana 5
Tietojarjestelmien
hankinnan
haasteet Suomessa |
Tulokset
6. Pohdinta

Kuva 1.4 Tutkimuksen runko

Kuvan mukaisesti ensimméiinen luku on tyon johdanto. Toinen ja kolmas luku kattavat
tutkimuksen teoreettisen osuuden ja pohjautuvat kirjallisuuskatsaukseen. Neljannessd
luvuissa esitellddn tutkimuksen empiriassa hyodynnettyjd tyokaluja ja menetelmid. Seu-
raavassa luvussa késitellddn tutkimuksen sdhkoisissd kyselyissd kerdttyd aineistoa sekd
sen osoittamia tuloksia. Kuudennessa luvussa vertaillaan kirjallisuutta ja aineiston ana-
lyysin tirkeimpid tuloksia sekd pyritddn selittiméén aineistossa esiintyvid seikkoja kir-
jallisuuden avulla. Luvussa myos pohditaan tutkimusilmioti sekd arvioidaan tutkimusta
ja jatkotutkimustarpeita.



11

2. HANKINTA

Téassd luvussa perehdytddn hankintaan julkisen ja yksityisen sektorin erojen, organisaa-
tion hankinnan, hankintaprosessin ja sidosryhmien ndkdkulmista. Kuvassa 2.1 on esitet-
ty luvun asettuminen tutkimuksen etenemisen aikajanalle.

Sahkoiset Keratyn aineiston Tulosten

kyselyt analysointi yhteenveto

| | | |
I I I I

B R

Kirjallisuuskatsaus

5
>

Mit4 on hankinta?
Mit4 haasteita ilmenee hankinnassa?

Kuva 2.1: Kirjallisuuskatsauksen asettuminen tutkimuksen kokonaisuuteen

Kuvan mukaisesti luvussa selvitetddn mitd on hankinta ja miti haasteita siind ilmenee.

Hankinta on tietyn organisaation kdyttoon tarkoitettujen tuotteiden ja palveluiden osta-
misen ja neuvotteluiden toimintoja (Doyle 2013). On siis huomioitava, ettd hankinnalla
viitataan vain yrityksien tai organisaatioiden vélisiin ostoihin. Hankinta sisdltdd valin-
nan toimittajien kesken sekd sopimuksien muodostamisen (Vepsildinen & Saarinen
1994, s.189). Hankintaan voidaan sisédllyttdd my0s tarpeiden tunnistaminen ja vaati-
musmadrittelyt sekd hankinnan loppuvaiheessa sopimuksen tdytintéonpano sekd val-
miin tuotteen tai palvelun vastaanotto, kdyttoonotto ja arviointi. (Novack & Simco
1991, s.149). Hankintaa ei pidé sekoittaa ulkoistamisen kanssa, joka on hankinnan eri-
tyistapaus, jossa palvelun hankinta tehdddn pidemmalld ajanjaksolla (Moe 2014, s.2).
Hankinnassa on kaksi osapuolta: hankinnan tekeva osapuoli on asiakas tai tilaaja ja toi-
nen osapuoli on myyjd, alihankkija tai toimittaja (Artto et al. 2006, s.175).

Hankinnalle on kaksi tarkoitusta. Tuotteita tai palveluita voidaan hankkia omaan kayt-
toon tai uudelleen myytédviksi. (Dobler 1990, kts. Quayle 2000, s.118) Tuotteiden tai
palveluiden uudelleen myytdvdksi tehdyt hankinnat keskittyvét tuottojen tekemiseen
hankittuja tuotteita tai palveluita myymalld ja usein organisaation erityiset ostajat tai
tarkastelijat toteuttavat hankinnat. Omaan kiyttoon tuotteiden tai palveluiden hankinta
on paljon edellistd hankintaa vaikeampi paitos, silld pdatos tehddédn pitkélle ajanjaksolle
ja hankinnat ovat usein ainutkertaisia, minka takia virheilld on suurempi ja pidempi vai-
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kutus organisaatiossa. (Quayle 2000, s.118) Téssé tyodssd hankinnalla viitataan tuottei-
den tai palveluiden hankintaa omaan kayttoon.

Hankinnalle on olemassa neljd eri vastinetta englanninkielisessd kirjallisuudessa: pur-
chasing, procurement, acquisition ja buying (Doyle 2013; Black et al. 2013; Jawad &
Reeves 1997; Wind & Thomas 1980). Termien kdytossd suurimmat erot liittyvét julki-
sen ja yksityisen sektorin hankintoihin sekd hankintatapahtumaan ja hankintakokonai-
suuteen. Hankinnan kisitteelld voidaan englanninkielisessd kirjallisuudessa tarkoittaa
hankintakokonaisuutta, hankinta tapahtumaa, hankintaprosessia, hankinnantapoja sekéa
julkisen tai yksityisen sektorin hankintaa erikseen (Vasilecas et al. 2007; Thai 2001;
Arlbjorn & Freytag 2012; Moe & Péivirinta 2011; 2013; Black et al. 2013; Pan et al.
2012; Hawkings et al. 2011; Roodhoft & Van den Abbeele 2006; Saarinen & Vepsélai-
nen 1994; Moe 2014; Hommen & Rolfstam 2009; Cane & Conaghan 2009; McCue &
Gianakis 2001). Kisitteiden laaja kirjo lisdd hankinnasta tehtyjen relevanttien tutkimuk-
sien hajaantuneisuutta, minké takia kirjallisuuskatsauksessa tdytyy tutkijan péételld te-
oksien kontekstin mukaan, mitd kyseisen teoksen kirjoittaja on tarkoittanut hankinnan
kisitteilld. Koska aiheen késitteiden kédytossa ei ole ndhtdvissd yhdenmukaisia kdytanto-
jd, voivat termit aiheuttaa kirjallisuuskatsauksessa tulkintavirheita.

2.1 Yksityisen ja julkisen sektorin ero

Yksityisen ja julkisen sektorin hankinnan eroja tutkivassa kirjallisuudessa on havaitta-
vissa kahta eri koulukuntaa. On artikkeleita, jotka tukevat Kolchinin vuonna 1990 te-
kemaid tutkimusta, jonka mukaan hankintaa tekevien ty6t ovat hyvin samankaltaisia
riippumatta toimialasta tai organisaation julkisesta tai yksityisestd sektorista. Muller
(1991) tukee Kolchinin tutkimusta ja on paddtynyt samankaltaisiin tuloksiin. Toisaalta
esimerkiksi Johnson et al. (2003) kritisoivat kyseisid tutkimuksia, silld heiddn mukaan
hankinta on erilaista riippuen organisaation sektorista.

Tutkimuksissa on siis havaittu sekd eroavaisuuksia, ettd samankaltaisuuksia yksityiselld
ja julkisella puolella (Murray 2000). Pohjimmainen ero yksityisen ja julkisen hankinnan
vililld on hankinnan kdytdnndissa ja tavoitteissa: julkisella puolella kédytdnt6jd ohjaa
lainsdddanto, lait ja sddnnokset, kun taas yksityiselld puolella kdytintdja johtaa liike-
toimintasuunnitelmat ja johto (Larson 2009, s.223). Julkisella puolella liian kompleksi-
set sdddokset ja niiden vahva ohjaus ndhdddn hankinnassa jopa haasteena. Saadokset
voivat jopa estdd innovaatiot hankinnan aikana, kun ne eivdt mahdollista toimituksen
sisdltoon, laajuuteen tai aikatauluun muutoksia. (Moe & Pdivirinta 2011;2013).

Haaste 1: Hankintaprosessia ohjaa monimutkaiset siddokset
Haaste 2: Saiddokset voivat ohjata hankintaa haitalliseen suuntaan
Haaste 3: Sidddokset voivat estiii innovaatiot hankinnan aikana
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Boynen (2002) mukaan julkisen ja yksityisen sektorin hankinta on muuten hyvin sa-
mankaltaista, mutta he tunnistivat kolme eroavaisuutta: julkiset organisaatiot ovat byro-
kraattisempia, julkisen puolen esimiehet ovat vihemmén materialisteja ja sitoutuminen
organisaatioon on heikompaa verrattuna yksityisen puoleen (Boyne 2002). Murray
(2000) on tutkinut eroja julkisen ja yksityisen puolen organisaatioiden tavoitteissa, han-
kintojen tavoitteissa ja hankintastrategioissa. Hdan on pédétynyt tulokseen, jonka mukaan
yksityisen ja julkisen puolen hankintastrategiat ovat olennaisesti erilaiset seka, ettd yksi-
tyisen sektorin organisaation tavoitteet ovat sopimattomia ja riittdmattomid julkisen
puolen hankinnalle. Toisaalta yksityisen puolen hankintastrategiat voivat olla sopivia
julkisella puolella, mutta osittain riittdmattomid. (Murray 2000) Taulukossa 2.1 on esi-
tetty Murrayn (2000) tutkimien aihealueiden erot julkisella seki yksityiselld sektorilla.

Taulukko 2.1 Yksityisen ja julkisen sektorin hankinnan vertailu (mukaillen Murray
2000)

Yksityinen sektori

Julkinen sektori

Paasidosryhmat

Osakkaat / omistajat
Johto

Tyontekijat
Asiakkaat
Toimittajat
Paikallinen yhteisd

Paikallinen, Eurooppalainen
ja globaali valtiojohto
Aanestetyt jasenet
Toimihenkilot

Asiakkaat

Toimittajat

Veronmaksajat

Paikallinen danestajakunta
Media

Ydin arvot

Tuloksien maksimointi

Oikeudenmukaisuus
Tasa-arvoisuus
Demokratia

Julkinen vastuuvelvollisuus
Poliittinen kannatus

Organisaation tavoitteet

Paaoman tuotto
Kestava kilpailuetu
Selviytyminen
Kasvu

Paikallisen talouden kehitys
Ymparistd
Asiakaskeskeisyys

Elaman laatu

Laatu

Avoin valtiojohto
Kustannusten alentaminen

Hankinnan tavoitteet

Kustannusten alentaminen

Laadun parantaminen

Innovaation valittdminen

Toimitus

Arvon tuottaminen kustannus-
tehokkaasti

Paikallisen talouden kehitys
Ymparistoystavallisyys
Elaman laatu
Asiakaskeskeisyys

Johnson et al. (2003) ovat vertailleet hankinnan eroja julkisella ja yksityiselld puolella
liittyen organisaation rakenteisiin, toimitusketjun vastuisiin, hankintapéallikon ominai-
suuksiin ja raportointikanaviin, tiimipohjaisen hankinnan toimintoihin ja hankinnan
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osallistumisesta muihin organisaation toimintoihin. Heidin tutkimuksensa osoitti selvid
eroja kaikilla edelld mainituilla osa-alueilla yksityisen ja julkisen sektorin vililla (John-
son et al. 2003). Edelld olleesta taulukosta sekd muusta kirjallisuudesta voidaan tunnis-
taa eroja, mutta osittain my0s samankaltaisuuksia sektoreiden kesken. Yhteenvetona
voidaan sanoa, ettd ainakaan ilman tilannekohtaisia perusteita, ei hankintaa tulisi pitda
yhtéldisend yksityiselld ja julkisella sektorilla.

Julkisella puolella hankintaan vaikuttavat vahvasti sdddokset, joten julkisen sektorin
hankinnan tutkimiseksi Suomessa, tulee Suomen hankintalaki ja sen aiheuttamat kiy-
tannot olla tiedossa. Suomen laki julkisista hankinnoista (348/2007 1 §) velvoittaa kun-
tien ja valtion viranomaisten sekd muiden julkisten organisaatioiden hankintayksikdiden
kilpailuttamaan hankintansa. Kilpailutuspakko voi aiheuttaa organisaatiossa tilanteen,
jossa kilpailutus on ristiriidassa pidempiaikaisen suunnitelman kanssa, mikd ndhdiin
yhtend hankinnan haasteena (Moe & Paivérinta 2011;2013).

Haaste 4: Kilpailutuspakko aiheuttaa ristiriidan pitkiaikaisen suunnitelman
kanssa erityisesti julkisella puolella

Hankintatoiminta on pyrittdva jirjestimadn siten, ettd hankintojen toteutus voidaan teh-
dd mahdollisimman suunnitelmallisesta, taloudellisesti ja tarkoituksenmukaisina koko-
naisuuksina ottaen huomioon ymparistonakokohdat. (348/2007 2 §) Suomesta, Euroo-
pan unionin muista jdsenvaltioista ja sopimusvaltioista, jotka kuuluvat Maailman kaup-
pajarjeston julkisten hankintojen sopimuksen soveltamisalaan, tuleviin tarjouksiin ja
tarjoajiin on sovellettava samoja ehtoja sekd kaikkia hankintamenettelyyn osallistuvia
on kohdeltava syrjimattd ja tasapuolisesti (348/2007 4 §). Hankintaa koskevasta asiasta
voi tehdd valituksen ja ndin saattaa sen markkinaoikeuden késiteltdvéksi. Valituksen
voivat tehdé ne, joita asia koskee seka tietyt valtiolliset tai kunnalliset tahot tilanteesta
riippuen. (348/2007 85 §).

Hankinnan arvon kansallisen tai EU-kynnysarvon ylittyminen vaikuttaa valittujen me-
nettelytapojen kulkuun (Hilma 2008). Mikéli hankinnan arvioitu arvo ei ylitd kansallista
kynnysarvoa, ei hankintalakia sovelleta (348/2007 15 §). Kansallisen tai EU-
kynnysarvot ylittdville hankinnoille on toisistaan osittain poikkeavat lainsdddoksensd
(348/2007 24 §). Hankinnan arvioidun arvonlisdverottoman arvon kansallinen kyn-
nysarvo on 30 000 euroa ja EU-kynnysarvo 134 000 tai 207 000 euroa riippuen hankin-
nan toteuttavasta toimijasta (348/2007 15 §; HILMA 2015). Kynnysarvot ylittdvissi
tapauksissa on hankinnassa ensisijaisesti kédytettdva rajoitettua tai avointa menettelyé,
mutta neuvottelumenettelyd, kilpailullista neuvottelumenettelyd, suorahankintaa ja pui-
tejarjestelyja voidaan kéyttda tietyin sdddetyin edellytyksin. (348/2007 24 §; 348/2007
65 §) EU-kynnysarvojen ylittdvastd hankinnasta tulee ilmoittaa EU-laajuisesti (Hilma
2008). Hankintayksikot ilmoittavat julkisista hankinnoistaan ty6- ja elinkeinoministeri-
on yllapitamassd HILMA-jirjestelmédssd. HILMAssa ilmoitetaan hankinnoista, jotka
ylittdvét kansalliset kynnysarvot, mutta myos kynnysarvot alittavista hankinnoista voi-
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daan tiedottaa. EU-kynnysarvot ylittdvistd hankinnoista tehdddn HILMAssa EU-
hankintailmoitus, josta se toimitetaan automaattisesti julkaistavaksi EU-laajuisesti.
(HILMA 2008).

On siis selvd, ettd julkisen ja yksityisen sektorin hankinnoissa on olemassa merkittavid
havaittavia eroja. Téstd syystd tissd tutkimuksessa huomioidaan sektoreiden erot samal-
la, kun hankintaan liittyvid muita aihepiirejd késitelldan. Julkisen ja yksityisen sektorin
erot otetaan kirjallisuuskatsauksessa esiin kohdissa, joissa sektoreiden vililld on huo-
mattavissa erityispiirteitd.

2.2 Organisaation hankinta

Hankintaa voidaan pitdd merkittdvind osana organisaation litketoiminnassa. Elorannan
et al. (2010) mukaan teollisuuden yrityksissd 2000-luvun alkupuolella hankintojen
osuus yrityksien litkevaihdosta oli hieman yli 60 %, josta noin 55 % aine- ja tarvikekéy-
ton hankintoja ja noin 8 % ulkopuolisia palveluita. Osuudet litkevaihdosta ovat suurem-
pia suurissa yrityksissd kuin pienissd ja keskikokoisissa yrityksissd. Hankinnoilla on
kuitenkin merkittdva osuus organisaatioissa, riippumatta yrityksen koosta, ja timé osuus
ndyttdisi vain kasvavan vuosien saatossa. Kasvun myotd osa suurista yrityksistd on jopa
tullut erittdin riippuvaiseksi alihankkijoiden resursseista sekéd innovaatiokyvyisti. (Elo-
ranta et al. 2010)

Yksi hankintatutkimuksien viitatuimmista artikkeleista, Thain 2001 julkaistu Public
procurement re-examined, madrittelee julkisen organisaation hankinnan systeeminid
(Moe 2014). Thain (2001) hankinnan systeemi koostuu viidestd paddelementistd ja ndi-
den suhteista. Systeemi on esitettynéd kuvassa 2.1.

Paatoksentekoja
3 ket LR PSR -
i johto
|
@ c
' Hyvaksynta j g : v g
b yva SY taja = Hankintasaadokset
rahoitus E
2
i_:

|
|
AV

|
|
|
|
E Hankintatoiminnot [¢-————-——-
|
|
|
|

........................ Palaute e ——

Kuva 2.1 Julkinen hankintasysteemi (mukaillen Thai 2001)
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Systeemin pddelementit ovat: paditoksenteko ja johto, hankintasdéddokset, hyviksynta ja
rahoitus, hankintatoiminnot ja palaute. Yhtendiset viivat kuvassa osoittavat suorat suh-
teet eri elementtien vilillad ja katkonaiset viivat kuvaavat palautevirtoja ja ohjaavia vai-
kutuksia. Johto ja padtoksenteko luovat viitekehykset, hankintasdddoksid toteuttaen,
jonka mukaan hankintatoiminnoissa oleva asiantuntija (esimerkiksi tilaaja tai hankinta-
viranomainen) toteuttaa hyviksyttyji ja rahoitettuja hankintoja. Asiantuntija on tilivel-
vollinen takaisin péditdksenteolle ja johdolle. Palaute siirtyy systeemin elementiltd toi-
selle, jotta hankintatoimintoja ja sen tehtdvid voitaisiin muokata tai parantaa. (Thai
2001) Systeemin hankintatoiminnot, jotka vaikuttavat kaikkiin muihin elementteihin ja
johon kaikki muut elementit vaikuttavat, edustavat esimiehid, hankintahenkilokuntaa,
organisaation rakennetta, hankintaprosessia, tekniikoita ja menetelmid (Moe 2014, s.6).

Organisaation hankinnan organisointiin on olemassa useita tapoja. Yksi jaottelu hankin-
nan organisoinnille on jaottelu keskitettyyn ja hajautettuun hankintaan sekd ndiden yh-
distelmiin (esim. Maylor 2003; Johnson et al. 2003). Kun organisaation hankinta on
keskitetty, toteutetaan kaikki organisaation hankinnat keskitetysti yhden hankintakont-
torin kautta. Hajautettu hankinta on taas edellisen vastakohta. Rdikeimmillddn hajaute-
tuksi hankinnaksi voidaan kuvata tilanne, jossa tyontekijoilld on kiytdssa organisaation
luottokortti ja hén voi itsendisesti tehda silld hankintoja. On my®0s yleistd, ettd hankinto-
ja toteutetaan osittain keskitetysti ja osittain hajautetusti. Suuret tai standardit hankinnat
tehdddn usein keskitetysti, kun taas hankinnat, jotka vaativat tietyn yksikon erityis-
osaamista tai nopeaa toimitusta, toteutetaan usein hajautetusti. (Maylor 2003, s.301-
302) Johnson et al. (2003) mukaan hankinnan organisoinnissa on huomattavissa merkit-
tdvid eroja julkisen ja yksityisen sektorin vélilld. Julkisella sektorilla hankinta on
useimmiten osittain tai tdysin keskitettyd, kun taas yksityiselld sektorilla hankinta on
useimmiten osittain tai tdysin hajautettua. (Johnson et al 2003) Hankinnan hajauttami-
nen mahdollistaa hankinnan tekemisen paikallisesti hankintaprojektissa, jolloin hankinta
vastaa mahdollisesti paremmin tarpeisiin (Maylor 2003, s.302). Taulukossa 2.2 on lis-
tattu keskitetyn ja hajautetun hankinnan etuja.

Taulukko 2.2 Keskitetyn ja hajautetun hankinnan etuja (mukaillen Maylor 2003, s.301)

Keskitetty hankinta Hajautettu hankinta (paikallinen hankinta)
* Hankintavalta on suuri, johtuen han- * Paikallisten toimittajien tunteminen
kintojen kerdantymisesta * Organisaation vastarinta pienempi
* Parempi materiaalien hyédyntdminen * Paikallinen ohjaus
* Henkildstdhallinnan edut * Parantuneet toimittajasuhteet
* Hankintaprosessien standardisointi

Taulukosta voidaan huomata, ettd keskitetyn hankinnan edut ovat 1dhinnd taloudellisia
ja materiaalien hallinta tehokkaampaa. Kun taas hajautetun hankinnat edut liittyvét 14-
hinnd tilaajan ja toimittajan vilisiin suhteisiin sekd organisaation kulttuurillisiin asioi-
hin, kuten pienempdédn vastarintaan. Vaikka on edelld todettu, ettd julkiset hankinnat




17

jérjestetddn usein tdysin tai osittain keskitetysti, Thain (2001) mukaan 2000-luvun alku-
puolella on kuitenkin ainakin Pohjois-Amerikassa julkisen puolen keskitettyd hankintaa
muutettu enemmén hajautettuun malliin. On viéitetty, ettd hajautetumpi hankinnan malli
julkisella puolella parantaa loppukidyttdjan tukea, vihentdd byrokratian aiheuttamia es-
teitd, parantaa yksikoiden vilistd yhteistyotd sekd oikeuttaa alemman portaan johtajat
itsendisesti tekeméddn tarpeellisia hankintoja ilman keskitetyn hankinnan esteitd. (Thai
2001) Suomessa julkisen sektorin hankinta on osittain keskitettyd ja osittain hajautettua.
Valtiollisien hankintojen yhteydessa toimivalta on hajautettu usealle eri auktoriteetille,
kuten valtiovarainministeridlle ja tyo- ja elinkeinoministeriolle. Muut julkisen sektorin
hankinnat on hajautettu usein alueellisella ja paikallisella tasolla. (Bianchi & Guidi
2010) Teknologiateollisuuden (2012) mukaan Suomessa yksityiselld puolella hankinta-
toimen organisointia muokataan nykyddn sithen suuntaa, ettd hankintoja hallitaan
enemmaén kategorioittain. Esimerkiksi eri yksikoiden hankintojen hallinta tehddén ha-
jautetusti organisaatioissa hankintaan liittyvéssa yksikossa.

Suomessa on kaksi keskitettyd hankintaelintd julkisella puolella: Hansel Ltd sekd KL-
Kuntahankinnat Oy. Hansel Ltd on keskitetty hankintaelin valtiollisella tasolla, kun taas
KL-Kuntahankinnat Oy on keskitetty hankintaelin paikallistason hallinnoille. Valtiolli-
sella tasolla on laissa miiritelty, ettd tietyn tyyppiset hankinnat on tehtdvd Hansel Ltd:n
kautta, mutta kuntatasolla ei keskitetyn hankintaelimen hyddyntdmisti vaadita. (Bianchi
& Guidi 2010) Eloranta et al. (2010) mukaan Suomessa ylipddnsd hankinnoissa hankin-
tatoimen tulisi tehdé tiivistd yhteistyotd tuotekehityksen kanssa, jotta toimittajainnovaa-
tioita voitaisiin hyddyntdd organisaatiossa. Hankintatoimen tiivis yhteistyd tuotekehi-
tyksen kanssa viittaa enemmaén osittain hajautettuun hankinnan organisointiin kuin kes-
kitettyyn hankintaan vaikka puhutaankin edelleen hankintatoimesta. Toisaalta Teknolo-
giateollisuuden (2012) mukaan Suomessa yrityksien hankintatoimi tulisi keskittdd, silld
se on kustannustehokasta ja tukee organisaation liiketoimintaa.

Hankinnan yhteydessd puhutaan usein hankintaprojekteista tai hankkeista (Tietojérjes-
telmien hankinta Suomessa 2013). Voidaan siis sanoa, ettd usein organisaatioissa han-
kinnat toteutetaan hankintaprojektin ja projektiorganisaation avulla. Maylorin (2003,
s.298) mukaan tietyilld aloilla, kuten IT-, rakennus- ja valmistavan teollisuuden aloilla,
organisaatioilla on vain vdhdn puhtaasti sisdisesti toteutettuja projekteja. Projektin to-
teutus luovutetaan usein ulkopuoliselle asiantuntijalle, konsultille tai urakoitsijalle.
(Maylor 2003, s.298) Artto et al. (2006, s.175) ovat médritelleet projektin hankintojen
hallinnan tarkoittavan ulkopuolisten resurssien etsimisté, valitsemista ja kayttod, sopi-
muksien ja yhteistyon hallitsemista sekd toimitusten seuraamista. Projektin sisdinen
hankinta vastaa edelld maariteltyd hankinnan késitettd. Kumaraswamyn ja Dissanayakan
(1998) madritelmdn mukaan hankinta asettuu projektin keskioon. Projektin ulkoreunat
muodostuvat ulkoisten tekijoiden vaikutuksesta, kuten poliittisen, lainsdddéannollisen, ja
markkinoiden vaikutuksesta. Sen lisdksi hankintaa ympérdivit projektin parametrit,
kuten koko, kompleksisuus ja hankittavan tuotteen tai palvelun tyyppi, tavoitteet, asiak-
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kaat sekd padtoksentekijat ja konsultit. Projektin tuloksiin taas vaikuttavat hankintaan
liittyvé suunnittelutiimin, johdon ja toimittajan toiminta. Projektin ja hankinnan vélilla
on siis huomattavissa selkeitd vaikutuksia ja yhteyksid. (Kumaraswamy & Dissanayaka
1998) Hankinta on ldsnd projektin elinkaarella jo projektin miirittelyvaiheessa, jossa
hankintaa alustavasti suunnitellaan seké toimittajien kustannustasoa ja saatavuutta selvi-
tetddn. Hankinnan sopimusvalmisteluita ja —neuvotteluita voidaan kdydid projektin
suunnitteluvaiheessa. Toimittajien valinta sekd sopimuksien hallintaa tehddin myos
usein projektin suunnittelu- sekd toteutusvaiheessa. Varsinkin tdssd vaiheessa projektia
ja hankintaa on hankinta oleellinen osa projektipdéllikon ja —organisaation tehtivia.
Liséksi hankinnan tehtévid ovat toimittajien valintaan mahdollisesti liittyvé tarjouskil-
pailu, sopimusyhteisty0 sekd sen paittaminen. (Artto et al. 2006, s.177) Kuvassa 2.2 on
esitetty kuvassa projektin elinkaari sekéd hankinnan tehtdvien sijoittuminen elinkaarelle.

Projektia
edeltavat N
tehtavat Projektia
Projektin aikaiset tehtavat seuraavat
mahdollisuuksien
kartoitus ja Aloitus ja Toteutus / o Tulokset ja kaytdn
valmistelu madrittely | Suunnittelu | ohjaus Paattaminen | ¢ keminen
Hankintojen Sopimus- Sopimus- Sopimus-
valmistelu ja | valmistelutja| yhteistyd yhteistyén
suunnittelu -neuvottelut paattaminen
Toimittajien valinta ja
sopimusten hallinta

Hankinnan tehtavat

Kuva 2.2 Hankinnan tehtdvdt projektin elinkaarella (mukaillen Artto et al. 2006, s.177;
5.49)

Kuvasta voidaan huomata, ettd hankinnan tehtdvit asettuvat tasaisesti projektin elinkaa-
relle projektin toteutuksen vaiheisiin. Hankintaa voidaan siis ldhestyd projektin toteu-
tuksen nidkokulmasta, eli toisin sanoen voidaan olettaa, ettd projektin voimassa olevat
késitykset myos vaikuttavat hankinnoissa. Elinkaarella projektin toteutuksessa toteutus
ja ohjaus liittyvét projektin nidkokulmaeroihin. Hankinnan yhteydessd toteutus usein
luovutetaan toimittajalle, jolloin kyseisessé elinkaaren vaiheessa tilaajapuolen tehtdvéina
on toteutuksen ohjaus.

Parker & Hartley (1997) mukaan hankintamuodot voidaan kategorisoida kahteen luok-
kaan: kumppanuushankinta (engl. partnership sourcing) tai kaupallinen kilpailu (engl.
adversarial competition). Kumppanuushankinta viittaa tyon ulkoistamiseen enemmén
tai vihemmén sdannollisesti samalla toimittajalla, kun taas kaupallinen kilpailu viittaa
kahden tai useamman toimittajan kilpailuun samasta sopimuksesta (Moe 2014). Parker
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& Hartley (1997) ovat kuitenkin huomanneet, ettd kumppanuushankintaa ja kaupallista
kilpailua ilmenee eri muodoissa. Hankintamuodot voidaan asettaa jatkumolle eri sopi-
musmuotojen mukaan. Hankintamuodot asettuvat jatkumolle sen mukaan, kuinka vah-
vasti eri tekijit pyrkivit pienentdmdidn kustannuksia, jotka aiheutuvat neuvotteluista,
opportunismista, rajoittuneesta rationaalisuudesta ja epdtdydellisestd tiedosta. (Parker &
Hartley 1997; Black et al. 2013) Samalla eri osapuolet pyrkivét parantamaan sopimus-
neuvottelukykyjddn etsimédlld informaatiota salassa muilta osapuolilta, jotka saattaisivat
hyodyntdd sitd omaksi edukseen. Jatkumolla voidaan havaita kahdeksan eri hankinta-
muotoa: talon sisdinen tuotanto, hankinta tytdryhtiostd, yhteishankkeet, kump-
panuushankinta, verkostot, ensisijainen toimittaja, kaupallinen kilpailu ja spot-hinta
(Parker & Hartley 1997). Ndma hankintamuodot ovat esitettyna jatkumolla kuvassa 2.3.

Hankintamuodot

Hinnalla ei vaikutusta

tai vain erittéin valillinen vaikutus Kilpailulliset markkinat
sisdiseen resurssien allokointiin Erittain riippuvaisia hinnasta
Talon sisdinen  Hankinta Yhteis- Kumppanuus-  Verkostot Ensisijainen Kaupallinen  Spot-hinta
tuotanto tytaryhticista hankkeet hankinta toimittaja kilpailu

Toimittajien m&ara kasvaa

Kuva 2.3 Hankintamuodot esitettynd jatkumolla (mukaillen Parker & Hartley 1997)

Jatkumolla siirryttdessd vasemmalta oikealle, hankintamuodoissa osallisena olevien
toimittajien maard kasvaa. Aivan vasemmalla talon sisdinen hankinta viittaa osastojen
viliseen hankintaan, joka ilmenee johdon sanelemalla tavalla. Kyseisessd hankintamuo-
dossa hinnalla on vain pieni tai hyvin vélillinen vaikutus, kun sopimus, mikéli sellainen
on edes olemassa, jitetddn hyvin avonaiseksi ja luodaan tarkoituksella pitkdaikaiseksi.
Jatkumon vasemmalla puolella ovat myos hankinnat, joissa toimittajan ja tilaajan vililla
on vahva kytkos seké jatkuvaa yhteistyotd. (Parker & Hartley 1997) Artto et al. (2006,
s.184) mukaan pitkdaikainen yhteistyd toimittajan kanssa on usein organisaatioille edul-
lista, etenkin tilanteissa, joissa hankinta sisdltdd monimutkaisia kokonaisuuksia tai or-
ganisaation tarpeiden mukaan radtalGityja ratkaisuja. Padsééntoisesti, ei kuitenkaan voi-
da sanoa, ettd toimittajan tulisi aina integroitua hankinnan mukana, sillé silloin toimitta-
ja-tilaaja-suhteen ylldpidon kustannukset kasvavat ja samalla tilaajan uusien hankinto-
jen toimittajavaihtoehdot ovat pienemmat (Gadde & Snehota 2000). Artto et al. (2006,
s.184) ovat tunnistaneet toimittajan tiiviin integroitumisen huonona puolena kilpailuti-
lanteen heikentymisen, jolloin toimittajavaihtoehtojen midrdn pienentyessd hintataso
voi nousta. Kilpailutilanteen ylldpitimisen vuoksi erityisesti yksinkertaisissa ja hyvin
saatavilla olevien tuotteiden ja palveluiden hankinnassa tulisi hyddyntdéd kilpailullisia
hankintamuotoja. (Artto et al. 2006, s.184) Suomessa on kuitenkin havaittu, ettd useissa



20

teknologiateollisuuden yrityksissd toimittajien integrointi on ollut kasvava trendi ja se
on koettu tehokkaaksi hankintamuodoksi (Teknologiateollisuus 2012).

Aivan oikealla taas on hankintamuoto, joka viittaa kilpailullisiin markkinoihin spot-
hinnalla. Oikealla puolella olevat kilpailulliset hankintamuodot ovat erittdin riippuvaisia
hinnasta. Kilpailulliseen hankintamuotoon liittyy usein sopimusneuvottelua, joka sisél-
tdd kompleksisia ja ehdollisia vaatimuksia, mikd voidaan ndhd4 selkedsti hankintamuo-
don heikkoutena. Kun saatavilla on vain epétidydellistd tietoa, jittdd se mahdollisuuden
osapuolien toimia opportunistisesti, kdyttden tietoa hyddykseen, ja néin ollen on haas-
teellista maadritelld tdydellisid ehdollisia vaatimuksia, jotka sallisivat arvaamattomat
tapahtumat. (Parker & Hartley 1997) Samoin Moe ja Pidivirinta (2011; 2013) ovat tun-
nistaneet julkisella puolella hankinnassa haasteeksi vaatimukset, jotka sallisivat jousta-
vuuden arvaamattomissa tilanteissa, ja samalla sopimuksen hinnoittelun, joka olisi suo-
tuisa molemmille sopimusosapuolille.

Haaste 5: Molemmille sopimusosapuolille joustavan, mutta samalla hinnoittelul-
taan suotuisan sopimuksen muodostaminen

Hankintamuotojen valintaan vaikuttavat vahvasti ulkoiset sdddokset, kuten esimerkiksi
julkisten hankintojen laki. Laki asettaa ehdot, joiden mukaan hankinta tulee toteuttaa
tietyissd tapauksissa. Julkisella puolella sovellettavia hankinta menettelyjd ovat: avoin
menettely, rajoitettu menettely, neuvottelumenettely, suorahankinta, kilpailullinen neu-
vottelumenettely, puitejérjestely ja suunnittelukilpailulla menettely (348/2007 5 §). Ky-
seiset menettelytavat sijoittuvat Parker & Hartleyn (1997) hankintamuotojen jatkumon
oikeaan reunaan enimmékseen. Voidaankin olettaa, ettd erityisesti julkisella puolella
esiintyy hankinnoissa kilpailullisten markkinoiden hankintamuotojen haasteita.

Organisaatioissa hankinnalla voi olla taktinen tai strateginen rooli. Usein hankinnalla on
sekd taktisia, ettd strategisia komponentteja. Julkisella puolella hankinnan strateginen
rooli on kasvanut, kun enenevissd méérin painotetaan pitkdn tdhtdimen strategisten han-
kintojen suunnittelua. (McCue & Gianakis 2001) Hankinta on siis tiiviissd yhteydessa
organisaation sekd sen hankinnan strategioihin. Hawkins et al. (2011) ovat soveltaneet
Kraljicin (1983) esittdmii strategisen hankinnan matriisia, jossa sopivin hankintastrate-
gia arvioidaan hankinnan kompleksisuuden ja hankittavan tuotteen kriittisyyden mu-
kaan. Kuvassa 2.4 on kyseinen strategisen hankinnan matriisi ja neljd ehdotettua han-
kintastrategiaa.



21

korkea ¢
2. Vipuvaikutus
*  Markkinoilla vipuvaikutus 3. Strateginen kumppanuus
(Leverage market power) * Harkitse tehdako itse vai hankkia
7)) * Hankintapohja pienentynyt * Kumppanuus toimittajan kanssa
§ * Neuvottele agressiivisesti *  Pitkat suhteet toimittajan kanssa
)
£
=
X
C
()
L N L
s 1. Ei-kriittinen 4. Riskin minimointi
> e Standardoi, kun mahdollista * Etsid uusia toimittajia
= * Tee hankintaprosesseista * Jarjestele korvaavuuksia tai
mahdollisimman tehokkaat poistoja
*  Kasvavat markkinat * Yhteinen riskien pienentaminen
matala
v
matala Hankinnan kompleksisuus korkea

Kuva 2.4 Hankintastrategiat (mukaillen Kraljic 1983, kts. Hawkins et al. 2011)

Kuvasta huomataan, ettd riippuen tuotteen kriittisyydestd ja hankinnan kompleksisuu-
desta, kannattaa hankinnassa keskittyéd eri asioihin. Taulukon mukaan, kun hankinnan
kompleksisuus on matala, tulee hankinnassa keskittyd taktisiin tehtdviin, kuten aggres-
sitviseen neuvotteluun sekd hankintaprosessien tehokkuuteen ja standardointiin. Han-
kinnan kompleksisuuden kasvaessa, mutta tuotteen kriittisyyden ollessa matala tulee
hankinnassa minimoida riskejd sekd kartoittaa mahdollisia uusia toimittajia. Kun han-
kinta on kompleksinen ja tuote kriittinen, ovat tehtdvét usein strategisia ja tdlloin on
hankinnassa keskityttidva strategisen kumppanuuden saavuttamiseen toimittajan kanssa.

Maylorin (2003, s.302) mukaan hankinnan strategioihin vaikuttavat myos projektin ta-
voitteet, jotka usein liittyvét aikatauluun, kustannuksiin ja laatuun. Projektin tavoitteet
voidaan jalkauttaa ja muuttaa hankinnan viideksi toteutukselliseksi tavoitteeksi. Projek-
tin tavoitteena on saavuttaa tarkoituksenmukainen madrd ja laatu, sopivalla hinnalla
oikeaan aikaan ja paikkaan sopivalta toimittajalta. (Maylor 2003, s.302) Kamannin
(2007) mukaan organisaation strategia on usein ristiriidassa hankinnan tavoitteiden ja
strategian kanssa. Organisaation strategian keskittyessd tuottamaan asiakkaalle arvoa,
on usein hankinnalle annettu ainoana tavoitteena alentaa kustannuksia. Ristiriita on né-
kyvillad usein yksityisen puolen yrityksissd, mutta voidaan olettaa, ettd se on vield haas-
tavampi julkisella puolella. (Kamann 2007) Ristiriidan on myds tunnistanut Moe & Péi-
vérinta (2011; 2013), kun hankinnan haasteeksi on koettu liiallinen kustannusten painot-

taminen.

Haaste 6: Hankinnan tavoitteet eiviit ole yhdenmukaiset organisaation strategi-

an kanssa
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Haaste 7: Hankinta on liian kustannuskeskeistia

Hankintastrategiat vaikuttavat hankinnan sopimuksien tyyppiin, riskeihin, sopimuksen
kestoon, toimittajan valintakriteereihin, toimittajien méaaréén, palkkiojérjestelmadn seka
toimittajan suoritusten hallintaan (Hawkins et al. 2011). Kumaraswamy ja Dissanayaka
(1998) ovat listanneet muita hankinnan toteuttamiseen vaikuttavia tekijoitd. He ovat
maininneet hankintaprojektin kompleksisuuden yhtend vaikuttavana tekijdnd, mutta
muitakin tekijoitd on. He ovat listanneet 10 muutakin vaikuttavaa tekijda: 1) projektin
tyyppi, 2) projektin koko, 3) asiakkaan tyyppi (julkinen/yksityinen; koke-
nut/kokematon), 4) saatavilla oleva informaatio projektin kdynnistyksessd, 5) toimialan
paikallinen status ja ominaiset piirteet, 6) projektissa vaadittujen materiaalien saatavuus,
7) saatavilla olevien asiantuntijoiden ja konsulttien suoritus aikaisemmissa vastaavan-
laisissa projekteissa, 8) tietyn tyyppisen hankinnan epdonnistumisten syiden tunteminen
ja itseluottamus, 9) poliittiset, lailliset ja markkinoiden vaikutukset sekd 10) muut pai-
kalliset ja hankinnalla erityiset olosuhteet. (Kumaraswamy & Dissanayaka 1998) Han-
kinta on siis oleellinen osa organisaation liiketoimintaa ja hankintaan vaikuttavat monet
organisaation sisdiset sekd ulkoiset tekijét.

Hankintastrategiat voidaan luokitella myds sen mukaan, kuinka aktiivisesti niilld pyri-
tddn hyodyntdméidn globaaleja markkinoita hankinnoissa (Rajapogal & Bernard 1993).
Eloranta et al. (2010) mukaan hankinta on muuttunut 2000-luvulla, kun hankintoja teh-
dddn yhd enemmin valtion rajojen ulkopuoleltakin. Ennen teollisuudessa hankittiin
useimmiten tutulta kotimaiselta toimittajalta, mutta nykyédén organisaatioiden hankintaa
tekevit henkil6t ovat hyvin koulutettuja sddlimittomid globaalin hankinnan ammattilai-
sia (Eloranta et al. 2010). Hankintalain asettamat ehdot pakottavat my0s julkisen puolen
organisaatiot vihintdén kilpailuttamaan hankinnan my0s valtion rajojen ulkopuolella,
mikili hankinnan kynnysarvot ylittyviét.

Adrip4dt ovat kotimaisesta hankinnasta aina sitoutuneeseen globaaliin hankintaan ja
tdysin integroituihin hankintastrategioihin. Kotimaan hankinnassa ldhteind ovat vain
paikalliset toimittajat, vaikka hankittavat tuotteet olisivatkin jossain tapauksissa ulko-
maisia. Kotimaan hankinta ei vélttimétti ole tiedostettu pdéatds vaan se saattaa olla seu-
rausta olemassa olevista kéyténteistd ja tavoista, hankinta-ammattitaidon puutteesta tai
tietiméttomyydestd suuremmassa ympadristossd toimimisen mahdollisuuksista tai ole-
tuksista sen suuremmista riskeistd. Sitoutuneen osallistumisen hankintastrategiassa or-
ganisaatiot kehittdvit kansainvilisid verkostoja ja pyrkivét hyodyntdmaian parhaat mah-
dollisuudet organisaation tai ryhmén sisdlld ja titen se voi lisdtd organisaation sisdistd
tiedonkulkua. Hankintastrategialla optimoidaan resursseja, toimitaan proaktiivisesti ja
luovasti, halutaan kehittdd aloitteita, tarkastellaan tuloksia pitkilld aikavélilld seka silla
on ylimmén johdon tuki ja ohjaus. Hankintastrategia on usein myds tiysin integroitunut
organisaatioon, eikd ole erillinen toiminto, kuten usein kotimaisen hankinnan strategias-
sa. (Rajapogal & Bernard 1993) Hallén (1982) on tutkinut Ruotsissa, miten suhteellisen
pienessd maassa toimivat organisaatiot kokevat kansainvilisen hankinnan. Hinen mu-
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kaansa pienen maan organisaatiot suosivat kotimaisia toimittajia, mutta ottavat usein
mukaan hankintaan toiseksi toimittajaksi ulkomaisen kumppanin. Kotimaisella toimitta-
jalla on usein osaamisen tai resurssien puutteita, joita pyritddn paikkamaan ulkomaisen
toimittajan mukanaololla. (Hallén 1982) Eloranta et al. (2010) ovat vdittineet, ettd
Suomessa teollisissa suurissa ja keskisuurissa yrityksissd on tuotannon ja hankintatoi-
minnan merkittivimpand haasteena nykyédén puutteellinen kyky hyoddyntdd globaaleja
tuotantoverkostoja ja niiden mahdollisuuksia. Onkin todettu, ettd globaaleista markki-
noista voidaan hyotya vain, mikali tilaajaorganisaatiolla on kokemusta kansainvélisesti
litkketoiminnasta sekd tarve, halu ja mahdollisuus toteuttaa hankintoja ulkomailta
(Hallén 1982).

2.3 Hankintaprosessi

Monet ldahteet madrittelevét hankinnan julkisella tai yksityiselld sektorilla jonkinndkdi-
send prosessina (Moe 2014; Cane & Conaghan 2009; Vasilecas et al. 2007; Schiessl &
Duda 2007; Jawad & Reeves 1997; McCue & Gianakis 2001; Pan et al. 2012; Thai
2001). Mullerin (1991) mukaan kédytdnndssd hankinnan prosessit eivit eroa toisistaan
eri sektoreilla. Mutta kuten todettu, kyseistd tutkimusta vastaan on esitetty kirjallisuu-
dessa kritiikkid, joten hankintaprosesseista kirjoitettuun kirjallisuuteen on hyva tutustua
erikseen sekd julkisen ettd yksityisen sektorin ndkdkulmasta.

McCue& Gianakis (2001) ovat tutkineet julkisen puolen hankinnan prosessia. Yksityi-
sen puolen hankinnan prosessia ovat taas tutkineet Novack ja Simco (1991). Kyseisten
artikkeleiden julkaisuajankohtien vélilld on 10 vuotta, mutta kuitenkin vertailemalla
esitettyjd hankintaprosesseja voidaan huomata samankaltaisuuksia prosessien vaiheissa,
mutta eroja painopisteissd. McCue & Gianakis (2001) ovat médritelleet julkisen hankin-
taprosessin sisdltdvian neljd vaihetta: hankinnan suunnittelu, vahvistaminen, tdytant6on-
pano ja arviointi. Novackin ja Simcon (1991) yksityisen puolen hankintaprosessi sisél-
tdd yksityiskohtaisempia vaiheita, joten prosessissa on mainittu 11 vaihetta, jotka pda-
sdaantoisesti keskittyvdt hankinnan alkuvaiheen tehtdviin. Eri sektoreiden hankinnan
prosesseja voidaan verrata Artto et al. (2006, s.177) hankinnan tehtéviin projektin elin-
kaarella, joka ei ota kantaa, onko kyseessd julkisen tai yksityisen sektorin hankinta.
Taulukossa 2.3 on esitelty kyseisten ldhteiden esittelemét hankintaprosessin vaiheet.
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Taulukko 2.3 Hankintaprosessi julkisella ja yksityiselld sektorilla sekd projektin elin-

kaarella

McCue & Gianakis
(2001) Public
Procurement
Process Model

Novack & Simco (1991)
The industrial procure-
ment process

Artto et al. (2006) Hankin-
nan tehtavat projektin
elinkaarella

Hankinnan suunnittelu

Tarpeiden tunnistaminen tai
uudelleen arviointi

Hankintojen valmistelu ja
suunnittelu

Tarpeiden tunnistaminen
ja maarittely

Kayttajien vaatimuksien
maarittely ja arviointi, arvioi-
daan vaatimukset, jotka vain
halutaan ja jotka tarvitaan

Hankinnan vahvistaminen
Hankinnasta paattaminen

Hankinnan toteutuksesta
paattaminen: tehda itse vai
ostaa

Hankinnan taytantéénpa-
no

Hankintaan soveltuvimman
hankintamuodon tunnista-
minen

Vaatimusmaarittelyt

Markkina-analyysi, toimitta-
jien maaran ja valtasuhtei-
den tunnistamiseksi

Kaikkien toimittajien tunnis-
taminen

Toimittajien joukosta niiden
tunnistaminen, jotka pysty-
vat vastaamaan kayttajien
tarpeisiin

Sopimus valmistelut

Edellisessa vaiheessa tun-
nistettujen toimittajien arvi-
ointi

Sopimusvalmistelut ja
-neuvottelut

Toimittajan valinta

Toimittajien valinta ja sopi-
musten hallinta

Tuotteen tai palvelun vas-
taanotto

Sopimusyhteisty®

Hankinnan arviointi
(auditointi, arviointi ja pa-
laute)

Hankinnan arviointi ja/tai
lisdhankinta

Sopimusyhteistydn paatta-
minen

Taulukosta voidaan huomata, etti molemmissa yksityisen ja julkisen sektorin proses-
seissa on keskitytty hankinnan suunnitteluun, kuten tarpeiden tunnistamiseen, hankin-
nasta ja sen muodosta padattimiseen sekd my0s hankintatapahtuman jalkeisiin vaiheisiin,
kuten hankinnan arviointiin. Julkisen puolen hankintaprosessissa on mainittu erikseen
sopimuksen valmistelu, jota ei ole vastaavasti mainittu yksityisen puolen prosessissa.
Yksityisen puolen prosessi on toisaalta keskittynyt julkista puolta enemmén toimittajien
kartoittamiseen sekd valintaan. Projektin elinkaarella hankinta sisdltdd myo6s hyvin sa-
mantapaisia tehtdvid. Hankintojen valmistelu ja suunnittelu sisdltdd vaatimusmaéaéritte-
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lyitd ja hankinnasta péattdmisen, kuten prosesseissakin. Projektin hankinnassa painote-
taan kuten julkisella puolella sopimusvalmisteluita ja kuten yksityiselld puolella toimit-
tajan valintaa. Sopimusyhteistyon padttiminen sisdltdd myOs hankinnan arvioinnin,
mutta toisin kuin yksityisen puolen prosessi, lisdhankinta ei ole yleistd projektin elin-
kaarella. Prosessit ovat siis hyvin samankaltaisia, enemmaénkin erot ovat eri vaiheiden ja
tehtdvien painotuksissa.

Prosessin alkuvaiheet ovat tarkeitd koko hankinnan kannalta, silld Maylorin (2003, s.9)
mukaan projektin kdynnistdiminen ilman selkeitd tavoitteita johtaa tilanteeseen, jossa
projektista tuskin saadaan mitddn tarkoituksenmukaisia tuloksia. Ensimmadiset vaiheet
voivat kuitenkin onnistua ongelmitta, vaikka tavoitteita ei olisi asetettukaan. (Maylor
2003, s.9)

Haaste 8: Hankintaprojektin kiynnistiminen ilman asetettuja selkeiti tavoittei-
ta

Jossain organisaatioissa on kyseiseen haasteeseen vastattu asettamalla tiukat hyviksy-
miskriteerit projekteille, mikéli ne tahdotaan kidynnistdd (Maylor 2003, s.9). Toinen pro-
sessin alkuvaiheen haaste on Kamannin (2007) késittelemdt méérittelyiden haasteet.
Erityisesti haasteena voi olla sovellettavan teknologian méaarittely (Kamann 2007).

Haaste 9: Sovellettavan teknologian mairittely

Artto et al. (2008, s.180) mukaan hankintaprojektia muodostaessa on oltava varuillaan,
ettd hankinnasta ei tule niin laajaa tai moninaista, ettd kilpailun aikaansaaminen vaaran-
nettaisiin, eli markkinoilta ei 10ytyisi varteenotettavia toimittajia tai toimittajia olisi vain
yksi. Asia tulee ottaa huomioon vaatimusmaarittelyissd. Vaatimusmairittelyiden haas-
teita késitellddan tarkemmin tietojarjestelmien hankinnan yhteydessa.

Hankintaprosessin my6hemmisti vaiheista erityisesti toimittajan valinta voi olla moni-
mutkainen ja haastava tehtdvi. Toimittajan valinta tehddan tarjousten ja neuvotteluiden
pohjalta (Artto et al. 2006, s.81). De Boer et al. (2001) ovat esittidneet useita eri mene-
telmié, joilla voidaan vihentdd paidtoksentekijin omien mieltymyksien ja mielipiteiden
sekd epdvarmuuksien vaikutusta toimittajien valinnassa, mutta silti valinta voi olla haas-
tavaa. Toimittajan valinta on vain yksi esimerkki vaikeista pdétoksistd, joita hankinnas-
sa joudutaan tekemiin (De Boer et al. 2001). Léapi hankinnanprosessin on hankinnassa
tehtdva useita tarkeitd paatoksid, kuten itse hankinnasta padttdminen ja hankintamuodon
valinta. Hankinnan péétoksentekoon vaikuttavat monet eri tekijét, joita on esitetty ku-
vassa 2.5.



26

Hankintatoimen
leviintyminen
Internet L
Ulkoistamisen Kaupgnk_aynmn
kasvaminen globalisoituminen
Enemman
vaihtoehtoja
Enemman osallistuvia

henkiloita
Hankintapadtosten Lapinakyvyyden _ Valtiolliset
Vakavammat seuraukset kompleksisuus ja kasvavat vaatimukset saadokset
huonoista paatoksista tarkeys
Enemman
Vaatimukset ehtoja ja vaatimuksia
nopeammasta toiminnasta Huoli
ymparistosta

Asiakkaiden
muuttuvat tarpeet

Kuva 2.5 Hankinnan pddtoksentekoon vaikuttavat tekijit (mukaillen De Boer et al.
2001)

Kuvasta huomataan, ettd paitoksentekoon vaikuttavat monet eri tekijat, jotka samalla
lisddvit hankintapdétosten tirkeyttd. Kuvan vasemmassa reunassa on huomioitu hankin-
tojen kasvava osuus organisaatioissa ja sen mydtd vakavammat seuraukset huonoista
padtoksistd. Padtoksentekoa ja valintoja voidaan ldhestyd transaktiokustannusteorian
pohjalta. Black et al. (2013) mukaan transaktiokustannusteoria on talouden ldhestymis-
tapa, joka huomioi neuvottelusopimuksien kustannukset, opportunismin, tieto-ongelmat
ja rajoittuneen rationaalisuuden. Rajoittunutta rationaalisuutta ilmenee, kun toimittajat
ja tilaajat joutuvat tekemiin péaitoksid puutteellisen tiedon pohjalta. Ndin ollen rajoittu-
nut rationaalisuus ja opportunismi liittyvét epdsymmetriaan tilaaja-toimittaja suhteessa
ja johtavat taloudelliseen menetykseen. Transaktiokustannukset ovat sitd pienemmét
mitd enemmain "hyvad” tietoa on saatavilla eri osapuolilla sopimuksien tekovaiheessa.
(Parker & Hartley 1997) My6s Maylor (2003, s.9) on tunnistanut projekteissa nykypai-
vian haasteeksi pdatokset, jotka tehdddn puutteellisten tietojen pohjalta. Molemmissa
viitataan rajoittuneen rationaalisuuden haasteeseen, joka vaikuttaa hankintapédétdsten
tekemiseen.

Haaste 10:Viérit johtopiitokset johtuen puutteellisista tiedoista

Viirdt johtopddtokset hankintaprosessin eri vaiheissa ovat merkittdvd ongelma organi-
saatioissa, joissa hankintojen osuus on kasvanut, silld ndissd organisaatioissa huonoilla
padtoksilld on usein vakavammat seuraukset.
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2.4 Hankinnan sidosryhmat

Mitchell et al. (1997) ovat mairitelleet, ettd sidosryhmit voidaan tunnistaa kolmen omi-
naisuuden avulla: 1) kyky ja valta vaikuttaa (engl. power), 2) perusteltu ja oikeutettu
(engl. legitimacy) suhde organisaatioon, 3) vaatimuksien kiireellisyys (engl. urgency).
Artto et al. (2008, s.41) ovat listanneet useita projekteihin liittyvid sidosryhmié: projek-
tipadllikko, projektiorganisaatio (osallistuvat henkil6t), projektiryhmé (tehtdvid suorit-
tavat henkilGt, jotka toteuttavat projektin tavoitteita), organisaation yksikko, joka toteut-
taa projektin, asiakas, kdyttdjd, sponsori tai projektin omistaja, toimittaja, viranomaiset,
rahoittajat, media, kilpailijat, projektiin osallistuvat henkil6t ja heiddn 1dhimmadiset sekd
laajemmassa mielessd yhteiskunta. Mitchell et al. (1997) mééritelmidn mukaan Thain
(2001) julkisen puolen hankinnan systeemin elementtejd ja niiden sisdltdimid henkil6ita
voidaan pitdd hankintatoimien sidosryhminid. Sidosryhmid ovat siis padtoksentekijit ja
johto, hyviaksynnistd ja rahoituksesta vastaavat, hankintasdddoksiin liittyvat henkilot
sekd hankintatoimen sisdiset henkil6t, kuten esimiehet ja hankintahenkilokunta (Thai
2001). Murrayn (2001) mukaan yksityisen hankinnan sidosryhmét ovat osakkaat tai
omistajat, johtokunta, tyontekijét, asiakkaat, toimittajat ja paikallinen yhteiso. Julkisella
puolella sidosryhmét ovat paikallinen, eurooppalainen ja globaali valtiojohto, dénesta-
milld valitut jdsenet, toimihenkil6t, asiakkaat, toimittajat, veronmaksajat, paikallinen
ddnestdjdkunta ja media (Murray 2001). Listauksien mukaan voidaan tunnistaa useita eri
sidosryhmid ja Murrayn mukaan julkisella puolella on sidosryhmid enemmén kuin yksi-
tyiselld puolella. Sidosryhmien laaja kirjo aiheuttaa haasteita erilaisten tarpeiden ja odo-
tusten hallinnassa (Artto et al. 2008, s.41-43). Haasteena voi olla my0s tunnistaa oleelli-
set sidosryhmit muiden joukosta. Kamannin (2007) mukaan hankinnassa, erityisesti
julkisella puolella, on haastavaa mééritelld hankinnan asiakas. Asiakas on julkisella se-
kéa yksityiselld sektorilla kuitenkin yksi paddsidosryhmisté, joten haaste on olennainen.
Asiakas yleensd on se, joka maksaa laskun, mutta julkisella puolella asia ei ole niin yk-
sinkertaista (Kamann 2007).

Haaste 11:Asiakkaan tai loppukiyttijin méairitteleminen

Kuten edelld todettu hankinnassa on kaksi osapuolta: tilaaja ja toimittaja. Saarisen ja
Vepsilidisen (1994) mukaan hankinnan toimittaja voi olla sisdinen henkildstd, ulkopuo-
linen asiantuntija, konsultti, ohjelmistotoimittaja tai pakettitoimittaja. He ovat korosta-
neet enemmén ominaisuuksia, kuin sitd, kuka toimittaja todellisuudessa on. (Saarinen &
Vepsildinen 1994) Myos tilaajan ominaisuuksia on tutkittu. Muller (1991) on tutkinut
organisaation hankintajohtajan ominaisuuksia seki tarvittavia osaamisia. Teknologiate-
ollisuus (2012) on tutkinut Suomessa yrityksien hankintatoimen osaamisia ja osaamis-
tarpeita. Larson (2009) on vertaillut hankintahenkilokunnan osaamisia yksityiselld ja
julkisella sektorilla. Tutkimukset viittaavat hankintatoimeen, hankintahenkilokuntaan ja
hankintajohtajaan, joten tutkimukset ovat painottuneet enemmin keskitetyn hankinnan
organisaatioihin. Voidaan kuitenkin olettaa, ettd ainakin osittain tarvittavat hankinnan
osaamiset ovat samat myds organisaatioissa, joissa hankinta on jdrjestetty hajautetusti.
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Yksityiselld ja julkisella sektoreilla viestintitaidot, tiimityd, tietotekniset taidot, johta-
juus ja ostaminen sekd toimitus ovat kymmenen tirkeimmaéan hankintahenkiloston omi-
naisuuden joukossa. Julkisella puolella julkinen hankinta, tarjouspyyntdjen laatiminen,
sopimusten hallinta, lainsdddidnnoélliset ja eettiset asiat korostuvat, kun taas yksityiselld
puolella painottuvat neuvottelut, hinta- ja kustannusanalyysit, toimittajan valinta ja toi-
mitusketjun hallinta. (Larson 2009) Teknologiateollisuuden (2012) listaamat osaamiset
ovat korkeammalla abstraktiotasolla. Tarpeelliset hankintatoimen osaamiset yrityksissa
liittyvat hankintatoimen keskittdmisen organisointiin, strategiseen kategorioiden hallin-
taan, strategiseen kulujenhallintaan, toimintojen integrointiin, toimittajaverkoston hal-
lintaan, toimittajien integrointiin, kansainvélistymiseen, toimitusten hallintaan ja han-
kintojen suorituskyvyn mittaamiseen. (Teknologiateollisuus 2012) Mullerin (1991)
hankintajohtajan osaamistarpeet pohjautuvat vuonna 1974 julkaistuun sertifioituun han-
kintajohtajan kokeeseen. Kokeen osaamisalueet on jaettu neljdén: ostamiseen, hallin-
nointiin, toimitukseen ja ajankohtaisiin muuttujiin. Ostamiseen liittyvét osaamisen aihe-
alueet ovat hankintapyynnét, ehdotusten arviointi, toimittajien analysointi, neuvottelu-
prosessi ja sopimuksen tdytdntoonpano. Hallinnointiin liittyvit aihealueet ovat hankin-
tayksikon johtajuus ja henkilostoon liittyvét asiat. Toimituksen osaamisalue sisdltdd
materiaalivirran ja avustavat hankintatoiminnot. Ajankohtaisien muuttujien huomiointi
siséltdd ennakoinnin ja strategiat, ulkoiset ja sisdiset suhteet, tietoteknistymisen ja ym-
paristolliset seikat. (Muller 1994) Voidaan todeta, ettd hankintaan liittyvét tarpeelliset
osaamiset ovat todella laajat ja niitd voidaan tarkastella monesta eri tasosta ja monen eri
henkilon ndkokulmasta. Yhtena tirkednd henkilond hankinnassa voidaan ndhdd hankin-
nan projektipdéllikkd. Onkin oleellista, ettd projektipdéllikolld on riittdvit osaamiset
hankinnan lapivientiin.

Maylor (2003) on tunnistanut haasteita, jotka liittyvit erityisesti projektipédéllikkoon ja
projektiin osallistuviin henkil6ihin. Artto et al. (2006, s.274) ovat listanneet projekti-
paillikon tirkeimmiksi osaamisiksi projektinhallinnan, sosiaalisen, teknisen ja liiketoi-
minnallisen osaamisen. Projektipdillikon ominaisuuksista tdrkeitd ovat tiedot, jotka
muodostavat valmiudet ja edellytykset, sekd persoonalliset tekijat, kuten asenne ja luon-
teenpiirteet. Teknisilla taidoilla viitataan projektin siséltéon liittyvien prosessien ja tuot-
teiden osaamiseen. (Artto et al. 2006, s.274) Eli hankintaprojektissa, erityisesti hankin-
taosaaminen on oleellisessa osassa. Projektipddllikké on olennainen osa hankintaprojek-
tia, joten puutteet hdnen osaamisissaan voivat olla ongelmana hankinnassa. Maylorin
(2003, s.8) mukaan yhtend haasteena on projektipddllikon puutteellinen viestintd. Haas-
teella tarkoitetaan tilannetta, jossa projektipddllikko ei jaa tietojaan muille vaan projek-
tin tiedot ovat vain projektipadllikon mielessé tallessa. Tilanne ei vilttiméttd ole haas-
tava pienemmissd projekteissa, mutta jos ongelmia ilmenee tai projektin koko kasvaa,
voi tilanne aiheuttaa vakaviakin haasteita. (Maylor 2003, s.8) Artto et al. (2006, s.232)
mukaan viestinnilld voidaan vaikuttaa merkittdvasti tavoitteelliseen toimintaan, kuten
projekteihin. Viestinnédssd haasteellista on etenkin tulkinnanvaraisuudet ja henkiléiden
sosiaalisten taitojen puutteet. Viestinndssé viestin tulee olla selkedsti ymmarrettavissa ja
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tiedon ldhettdjdn tulee tietdd, ettd vastaanottaja on ymmartanyt sisidllon oikein. (Artto et
al. 20006, s.233).

Haaste 12:Projektipiillikon puutteelliset osaamiset tai ominaisuudet
Haaste 13:Hankinnan projektipéillikon puutteellinen viestinta

Toinen haaste on projektiin osallistuvien tai projektipddllikon haluttomuus panostaa
hyviin projektinhallinnan kdytantoihin. (Maylor 2003, s.9) Erityisesti projektinhallinnan
kdytdnnoistd ongelmana on koettu projektin puutteellinen tai jopa vairistynyt dokumen-
tointi sekd raportointi (Rooks & Snjiderse 2001). Vastakohtana voidaan tunnistaa kol-
mas haaste, joka taas on liian formaalit projektinhallinta proseduurit. Liika formaalius
voi estdd projektin ja siind tydskentelevien luovuutta, mutta puutteelliset projektinhal-
linnan kdytdnnot voivat johtaa tehottomiin tyoskentelytapoihin. (Maylor 2003, s.9).

Haaste 14:Puutteellinen tai jopa viéristynyt raportointi
Haaste 15:Projektin liika formaalius

Neljds haaste liittyy projektin toteutustapoihin ja menetelmiin. Haasteena on, mikaéli
kokeneilla projektiin osallistuvilla henkil6illd on negatiivisia kokemuksia projekteista,
joissa on kiytetty tiettyjd toimintatapoja, tydkaluja tai menetelmid, ovat he usein vasta-
hakoisia kokeilemaan kyseisid tapoja uudestaan toisessa projektissa. Usein esimerkiksi
viivistymistd tai budjetin ylittymistd selitetddn kiytetyilld menetelmilld vaikka syy re-
sursseiden ylittymiselle olisikin tdysin eri. Viimeisend haasteena on projektiin osallistu-
vien henkildiden haluttomuus kiyttdd muualla kehitettyjd ja hydodynnettyjd menetelmié,
silld viitteelld, ettei menetelma kuitenkaan sopisi kyseiseen tilanteeseen tai toimialalle.
(Maylor 2003, s.10).

Haaste 16:Haluttomuus kiyttii muualla kehitettyja ja hyodynnettyji menetel-
mii

Haaste 17:Hankintamenetelmien valintaan vaikuttavat aikaisemmat negatiiviset
kokemukset

Hankinnan sidosryhmit ja heiddt ominaisuudet voidaan ndhdd merkittdvind osana han-
kinnassa. On huomattavaa, ettd sidosryhmiin liittyvid haasteita on hankinnassa useita.
Hankinnan sidosryhmid on késitelty enemmén tietojérjestelmien hankinnan sidosryhmia
késittelevdssa luvussa.
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3. TIETOJARJESTELMIEN HANKINTA

Eloranta et al. (2010) mukaan teknologian hankinta ei voi perustua samaan kuin ru-
tiinihyddykkeiden ostaminen, minkd takia on hyvd erikseen tutkia tietojdrjestelmien
hankinnan erityispiirteitd. Tadssd luvussa edellisten lukujen pohjalta selvitetddn tietojir-
jestelmien hankinnan erityispiirteitd erityisesti organisaation hankinnan, hankintapro-
sessien ja sidosryhmien ndkokulmasta. Luvussa my0s painotetaan tietojdrjestelmien
hankinnassa esiintyvid haasteita myos muista, kuin edelld luotelluista nidkokulmista.
Kuvassa 3.1 on esitetty luvun asettuminen tutkimuksen etenemisen aikajanalle.

Sahkoiset Keratyn aineiston Tulosten

kyselyt analysointi yhteenveto

| | | |
I I I I

T

Kirjallisuuskatsaus

5
>

Mit4 on tietojarjestelmien hankinta?
Mité haasteita ilmenee tietojarjestelmien
hankinnassa?

Kuva 3.1 Kirjallisuuskatsauksen asettuminen tutkimuksen kokonaisuuteen

Kuvan mukaisesti luvussa selvitetddn mitd on tietojédrjestelmien hankinta ja miti haas-
teita siind ilmenee.

3.1 Organisaation tietojarjestelmien hankinta

Nykypédivani ldhes jokainen organisaatio hy0dyntda tietojdrjestelmid paivittiisessa toi-
minnassaan. Tietojdrjestelmid pidetddn oleellisena osana litketoimintaa, mutta useat
ajattelevat niiden olevan vain pakollisia pahoja ja kalliita investointeja. Organisaatiot
voivat kuitenkin olla jopa riippuvaisia tietojarjestelmistd, jolloin pienikin hiirio tietojar-
jestelmissd voi aiheuttaa vakavia seurauksia organisaatiossa. Organisaatio voi olla riip-
puvainen tietojdrjestelmien teknologiaan, jolloin teknologialla on dominoiva rooli ja
organisaation toiminta on riippuvainen jarjestelmien toiminnasta. Tietojarjestelmét ai-
heuttavat organisaatioon myds henkildstoriippuvuutta, kun jérjestelmien hyodyntdmisen
tehokkuus on riippuvainen henkiloston kyvystd oppia uutta. Henkilostoriippuvuutta
ilmenee myds, mikéli organisaatiossa on vain tietyt tekniset asiantuntijat, jotka mahdol-
listavat jdrjestelmédn kédyton. Tietojdrjestelmit aiheuttavat my0ds datariippuvuutta, kun
jarjestelmien avulla vastataan organisaation tietotarpeisiin, etenkin kun datalla on kor-
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kea asema organisaation toiminnassa. Teknologiariippuvaisessa organisaatiossa hiirid
tai virhe jirjestelmédssd johtaa koko organisaation hdirioon tai virheeseen. Henkilosto-
riippuvuus atheuttaa organisaatioissa usein hallinnan puutteen tunnetta, kun tietohallin-
non tehtdvid on ulkoistettu. Datariippuvuus atheuttaa kustannuksia ja haasteita, kun da-
taa siirretddn jirjestelmadstd toiseen. (Hinton 2005, s.9; 17; 18) Tietojérjestelmilld on siis
nykypdivin organisaatioissa suuri rooli, mutta niilld on seki positiivisia ettd negatiivisia
vaikutuksia organisaatioissa.

Tietojarjestelmét ovat tietokonepohjaisia jarjestelmid, jotka tarjoavat organisaation tar-
vitsemia informaatio- ja tiedonvélityspalveluita (Davis 2000, s.67; Daintith & Wright
2014). Tietojarjestelmdt, kuten datan prosessointi-, toimistoautomaatio- sekd monet
erikoistuneet jirjestelmésovellukset, kerddvét, prosessoivat, sdilovit, analysoivat ja le-
vittdvit informaatiota organisaatiossa tiettyyn tarkoitukseen (Hinton 2005, s.91; Dain-
tith & Wright 2014).

Moe & Péivirinta (2011) ovat tutkimuksessaan rajanneet tietojirjestelmat kasittimain
ohjelmistoja ja jirjestelmid, joilla on tietty tarkoitus organisaatiossa. He ovat téten ra-
janneet tutkimuksen ulkopuolelle esimerkiksi suoraan hyllystd saatavat ohjelmistot,
kuten tekstinkdsittely-, sihkoposti- ja muut yleiset ohjelmat (Moe & Paivérinta 2011).
Daintith & Wrightin (2014) mairittelyn mukaan tietojdrjestelmiksi ei lueta myodskéddn
viestittelyjarjestelmid, ohjelmointiympéristojd, henkilokohtaisia kéyttdjarjestelmid tai
reaaliaikaisia kontrollointijarjestelmid vaikka niilld olisikin samanlaisia ominaisuuksia
kuin tietojérjestelmilld. Tassd tutkimuksessa tietojirjestelmilld tarkoitetaan organisaati-
on tietokonepohjaisia jirjestelmid, joilla on tietty tietoa tarjoava tarkoitus. Tietojdrjes-
telméksi ei kuitenkaan lueta henkilokohtaisia valmisohjelmistoja tai -ohjelmia, kuten
tekstinkasittely- tai sahkopostiohjelmia.

Tietojédrjestelmédt mahdollistavat siis tiedon tallentamisen, jakamisen ja vastaanottami-
sen organisaatiossa. Riippumatta organisaation koosta, tyypistd tai alasta, jatkuvista
toiminnoista aitheutuvaa dataa luodaan ja séilotdén. Kerdtty data on keskeinen resurssi
sithen tiivisti sidoksissa olevien sovelluksien lisdksi koko organisaation johdon tietojér-
jestelmille. Data yleensd on tallennettuna tietokantoihin, jotka ovat kdytosséd kaikkialla
organisaatiossa. (Hinton 2005, s.91-93). Tietokannat ovat olennainen osa tietojérjestel-
mid, mutta usein organisaation haasteena voi olla tietokantojen suuri laajuus ja komp-
leksisuus (Daintith & Wright 2014; Hinton 2005, s.91-93). Kompleksisuutta lisdi tieto-
kantojen, tai tarkemmin datan sdilididen moninaisuus, sekd datan monimuotoisuus, silld
tieto voi olla sdilottynd tietokantoihin, tiedostoihin, tietimyskantoihin tai tietovarastoi-
hin (Davis 2000, s.68).

Tietosdiliot ovat vain yksi osa tietojirjestelmien kompleksista ympéristod, jonka méadrit-
tely tai mallintaminen on haastavaa eikd edes aina mahdollista (Daintith & Wright
2014). Tietojarjestelmét luovat kaikkialle organisaatioon levinneen laajan ja kompleksi-
sen verkoston, jonka hallinta on haastavaa (Hinton 2005, s.17). Organisaation tietojar-
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jestelmien ymparisté muodostuu tietoteknisistd osuuksista, kuten infrastruktuurista, si-
sdisistd ja ulkoisista yhteyksistid, kiinteistd ja kannettavista laitteista, tyOpisteistd, siili-
oOistd, sdilididen hallintaohjelmistoista, erilaisista operatiivisista ja hallinnollisista jirjes-
telmistd sekd sovellusjarjestelmistd ja tiedonvilityspalveluista. Lisdksi ympéristoon si-
séltyy toimittajat ja henkildsto, joka hyddyntéé tietotekniikkaa informaation jakamisessa
ja joka johtaa toimintoja ja koko organisaatiota tiedonvilityspalveluiden vilityksella.
(Davis 2000,s.67; Holtsnider & Jaffe 2012) Tietojédrjestelmien kayttoliittymd ympéris-
ton kanssa on kompleksinen sisdltden useita sydtteitd (engl. inputs) ja tulosteita (engl.
outputs), joiden toiminnalliset suhteet ovat rakenteellisesti sekd laskennallisesti komp-
leksiset. Tietosdilididen, ympériston ja sen kdyttoliittyman kompleksisuus hankaloittaa
erityisesti tietojdrjestelmien suunnittelua ja kehittdmisti. (Daintith & Wright 2014) Moe
ja Péivérinnan (2011) sekd Ulkuniemi et al. (2006) mukaan hankittavan jérjestelmén
yhteensopivuus ja integroituminen olemassa oleviin kompleksisiin jarjestelmiin ja ym-
paristoon onkin merkittdvd haaste tietojérjestelmien hankinnassa ja se tulee ottaa huo-
mioon hankintaprojekteissa.

Haaste 18:Hankittavan tietojirjestelmiin yhteensopivuus organisaation muiden
jarjestelmien kanssa

Tietojérjestelmien kehitys pohjautuu aina tiettyyn kontekstiin ja hetkeen organisaation
prosesseissa. Tietojdrjestelmien kehitykselld vastataan siis tietyn hetken tarpeisiin, ei-
vitkd jarjestelmét pysty muuttumaan dynaamisesti, kuten ithmisten muodostavat sys-
teemit. Tietojdrjestelmét ovat enemmaén staattisia. (Hinton 2005, s.17) Kuitenkin yksi
organisaation tietojdrjestelmien ominaisuus on kdyttdjdorganisaation riippuvaisuus tie-
tojdrjestelmin jatkuvasta saatavuudesta pitkédlld ajanjaksolla sekéd sen suuri tarve muut-
taa tietojarjestelmén alkuperdistd toimintaa ja tarjoamaa. (Daintith & Wright 2014) Mc-
Connell (1996, s.46) pitdd tietojirjestelmien alkuperdisen toiminnan muuttamista erityi-
sesti kehitysprojektien aikana haasteellisena seka usein ilmentyviné haasteena. Muuttu-
vat tarpeet ja sen myotd muutokset vaatimusmaéadrittelyissé lisddvit projektin tydaikaa ja
vitvistyttavat sitd alkuperdisestd aikataulusta. (McConnell 1996, s.46)

Haaste 19:Jarjestelmén vaatimuksien muuttaminen kesken hankinnan

Yksityisen ja julkisen sektorin organisaatioiden tietojédrjestelmien hankintaa ei voida
pitdd tdysin samankaltaisina. Campbell et al. (2009) ovat selvittineet yksityisen ja julki-
sen sektorin tietohallinnon eroja liittyen sen tavoitteisiin, tuotteisiin, suoritusmittareihin,
ympdristoihin ja omistajuuksiin. Heiddn mukaan tietohallinnot julkisella ja yksityiselld
sektorilla poikkeavat toisistaan vahvasti. Tutkimuksissa tulisikin aina ottaa huomioon
sektoreiden tietohallintoon liittyvit erilaisuudet (Campbell et al. 2009). Ward & Mit-
chell (2004) ovat taas tutkineet eroja tietohallintopédéllikdiden, tai tehtdviltdan vastaavi-
en henkil6iden, ndkemyksistd haasteista julkisella ja yksityiselld sektorilla. Heiddn mu-
kaan kirjallisuus antaa olettaa, ettd nikemykset haasteista organisaatioissa poikkeisivat
toisistaan merkittdvasti, mutta heiddn suorittama tilastollinen tutkimus taas ei osoita
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merkittdvid eroja tietohallintopddllikoiden ndkemyksissd sektorien kesken (Ward &
Mitchell 2004). Kirjallisuuden mukaan siis vaikka tietohallinnot poikkeavat toisistaan
tavoitteiden, tuotteiden, mittareiden, ympdériston ja omistajuuden ndkokulmista, ovat
tietohallintapdillikoiden ndkemykset heiddn yksikkonsd suurimmista haasteista saman-
kaltaiset.

Tietojarjestelmiin suhtaudutaan organisaatioissa usein negatiivisesti, johtuen suhteelli-
sen korkeista investointikustannuksista ja investoinneilla tarkoitettujen liiketoiminnal-
listen hyotyjen toteutumattomuudesta. (Willcocks et al. 2002, s.1) Hinton (2005, s.200)
on tutkinut organisaatioiden suhtautumista erityyppisiin investointeihin vertailemalla
toimintojen, tietotekniikan, markkinoinnin ja koulutuksen investointeihin suhtautumista.
Suhtautuminen voidaan arvioida siitd, koetaanko investoinnit tuloina, menoina vai nii-
den sekoituksena. (Hinton 2005, s.200) Taulukossa 3.1 on esitelty kyseisen tutkimuksen
tuloksia.

Taulukko 3.1 Organisaatioiden suhtautuminen investointeihin (mukaillen Hinton 2005,
5.200)

Investointityyppi Suhtautuminen investointiin (%)
meno | osittain tulo, osittain meno | tulo
Toiminnot 58 31 11
Tietotekniikka 39 41 20
Markkinointi 4 9 87
Koulutus 0 1 99

Taulukosta voidaan huomata, ettd tietotekniikan investointeihin suhtaudutaan useimmi-
ten tulona sekd menona, mutta usein myos puhtaasti menona. Verrattuna esimerkiksi
koulutukseen, jota ei mielletd organisaatioissa koskaan menoina, tietotekniikan inves-
tointeihin suhtaudutaan hyvin erilailla. Willcocks et al. (2002, s.192) mukaan organisaa-
tion ndkemykset IT:std ovat sidoksissa kulttuuriin. Negatiivisten ennakko-oletuksien ja
uskomuksien vuoksi IT:td ei valttdmattd ndhdi liiketoiminnan kannalta relevanttina ja
sen kustannukset pyritddn minimoimaan. (Willcocks et al. 2002, s.192) Yksi syy suhtau-
tumiseen on Hintonin (2005, s.16) mukaan tietojdrjestelmien hyGtyjen arvioinnin vaike-
us, silld hyddyt ovat usein laadullisia, kuten parannukset asiakaspalvelussa, johdon vies-
tinndssd tai organisaation imagossa. Organisaatioille voi néyttaytyd, ettd tietojirjestel-
mien kustannukset vain kasvavat entisestidén ilman merkittivia tuloksia (Willcocks et al.
2002, s.1; Hinton 2005, s.198). Samalla investoinnit jirjestelmiin voivat tuntua perus-
teettomilta ja niiden tarpeellisuutta voi olla hankala osoittaa (Hinton 2005, s.198). Tie-
totekniikan alalla usein luvataan, ettd mitd enemméin organisaatiossa tietotekniikkaan
panostetaan rahallisesti, sitd enemmén siitd saadaan hyotyjd. Tatd véitettd tukemaan on
kuitenkin vaikea 10ytdd edes yhtd tutkimusta. (Willcocks et al. 2002, s.3) Toisaalta suh-
tautuminen on joskus liian positiivista. Voidaan puhua hopealuoti-syndroomasta (engl
silver-bullet syndrome), kun yksittdisen uuden teknologian, kdytdnnon tai prosessin
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uskotaan ratkaisevan kaikki ongelmat. Samalla yliarvioidaan uusien menetelmien ja
tyokalujen tuottamat hyodyt ja sddstot. Téllaista ratkaisua ei kuitenkaan kiytdnnossé ole
olemassa. Syndroomalla viitataan siis epdrealistisiin odotuksiin. (McConnell 1996, s.48)

Haaste 20:Epérealistiset odotukset

Willcocks et al (2002, s.34) mukaan harhaluulot organisaation tietojédrjestelmisti patevit
riippumatta sektorista tai organisaation koosta tai tyypistd. Kahdeksan harhaluuloa liit-
tyvét huonoihin IT:n hallinnan kdytontoihin, jotka johtavat negatiiviseen suhtautumi-
seen organisaation tietojéarjestelmiin. (Willcocks et al. 2002, s.34) Namai kahdeksan har-
haluuloa ovat:

* IT kasvattaa organisaation kilpailukykya

* QOlemalla edelldkévijd voi varmistaa organisaation IT-menestyksen

* Uusia teknologioita otettaessa kédyttoon, eivédt vanhat liiketoiminnan perusperi-
aatteet endd pade

e Kaikki ymmirtivit sopimuksen ja sitoutuvat siithen, lisidksi organisaatiorakenne
varmistaa hyvit mahdollisuudet kommunikoida yhteisisti tavoitteista ja toteuttaa
kayttoonottoja

* Organisaation méérittelemit vahvat suunnitteluprosessit toimivat joka tilantees-
sa

* Vain kytke ja kdynnisti ja jarjestelmd on toiminnassa

e Ulkoista IT ja keskity strategisiin ydintoimintoihin

* Erotumme niin paljon muista osastoista, yksikdistd ja toimipaikoista, joten ver-
tailu on turhaa ja tuskin opimme toisiltamme (Willcocks et al. 2002, s.3-26)

Harhaluulot kuvailevat organisaatioiden suhtautumista tietotekniikkaan. IT ei suoraan
paranna organisaation kilpailukykyd, vaan silld on enemménkin vahvistava vaikutus.
Toisin sanoen, jos ohjaus on hyvad, voidaan sitd parantaa IT:114, mutta sen ollessa heik-
koa IT vain pahentaa tilannetta. (Willcocks et al. 2002, s.3) Edelldkévijyys ei valttdmét-
td tuo IT-menestystd ja McConnell (1996, s.47) pitddkin IT:n tutkimuspainotteisuutta
kehitysprojekteissa yhtend perinteisend virheend. Mikali kiyttoon otettavan jarjestelmin
kehitysprojekteissa tutkitaan uutta teknologiaa tai pyritddn rikkomaan sen hetkisen tie-
tdmyksen rajoja, voidaan olettaa, ettd projektin aikataulut ovat vahvasti oletuksien va-
raisia. (McConnell 1996, s.47) Uuden teknologian ei pidd ajatella muuttavan liiketoi-
minnan perussdidntdjd. Harhaluulona usein panostetaankin uuteen teknologiaan ja sen
oletetaan vaikuttavan litketoiminnan perusperiaatteisiin. (McConnell 1996, s.47) Perus-
periaatteena tulisi olla vastoin harhaluuloa, ettd tietotekniikan avulla tuetaan liiketoimin-
taa ja litketoiminta ohjaa organisaation tietotekniikkaa, ei toisinpdin (Chan & Reich
2007).

Neljds ja viides harhaluulo liittyvdt organisaation tavoitteisiin ja strategioihin. Usein
ajatellaan, ettd samat tavoitteet ja sopimukset ovat kaikkien organisaation henkildiden
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samalla tavalla ymmarretyt ja niihin on sitouduttu. Samalla organisaation suunnittelu-
prosesseja kdytetddn sokeasti, rilppumatta siitd varmistavatko ne tehokkaan IT:n hyo-
dyntdmisen tilanteessa. Kaikki eivét kuitenkaan ymmarrd yhteisid sopimuksia tai ole
sitoutunut niihin tai siirtdvét epdonnistumisen tilanteeseen sopimattomien organisaation
suunnitteluprosessien syyksi. (Willcocks et al. 2002, s.11-14).

Kytke ja kdynnistd —harhaluulo liittyy organisaatioiden liian yksinkertaiseen tietojérjes-
telmien ldhestymistapaan. Helposti jatetddn huomioimatta tietojarjestelmien kompleksi-
suus ja liitynndt ymparistoon. (Willcocks et al. 2002, s.20) Organisaation tietojérjestel-
missd on kuitenkin otettava huomioon monia tekij6itd, niin johtamiseen liittyvid kuin
myos teknisid, silld ne muodostavat olosuhteet, joissa tietojédrjestelmait ja uusi teknolo-
gia kehittyvit organisaatiossa (Hinton 2005, s.19). Willcocks et al. (2002, s.190) ovat
soveltaneet Kilmannin (1989) alun perin esittelemdd menestymisen esteiden mallia ku-
vaamaan IT-pohjaisen muutoksen esteitd organisaatiossa. Malli huomioi laajasti tieto-
jarjestelmien ympdristdd ja esittdd tulokseen vaikuttavia tekijoitd ja esteitd, jotka on
otettava huomioon muutoksessa. (Willcocks et al. 2002, s.190) Malli on esitetty kuvassa
3.2.

IT-pohjaisen muutoksen esteet

Asetelma
* Dynaaminen kompleksisuus

/ * Ulkoiset sidosryhmat \

4. Strateginen rakenne ;
<> L. Kulttuuri <—> 5. Teknologia
*  Oletukset

6. Palkkiojarjestelma
2. Johtamistaidot
* Ongelmien johtaminen

3. Ryhmat
+ Paatoksenteko
» Toimenpiteiden teko

!

Muutoksen tulokset

Kuva 3.2 IT-pohjaisen muutoksen esteet (mukaillen Willcocks et al. 2002, 5.190)

Kuvasta huomataan, ettd malli siséltdd useita esteitd: kulttuuri, johtamistaidot, ryhmét,
strateginen rakenne, teknologia ja palkkiojédrjestelmd. Mallin yhteydessd puhutaan ul-
koisesta ja sisdisestd organisaatiosta. (Willcocks et al. 2002, s.192) Ne muodostavat
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uniikit olosuhteet organisaatiossa sekd organisaatiokulttuurin, jotka eri tavalla vaikutta-
vat organisaatiossa ilmentyviin tietojérjestelmiin liittyviin haasteisiin (Hinton 2005,
s.19). Ulkoinen organisaatio sisdltdé strategisen rakenteen, teknologian ja palkkiojirjes-
telmét ja sisdinen organisaatio kulttuurin, johtamistaidot ja ryhmét. Sisdinen organisaa-
tio on olennainen kaikissa muutoksissa, silld se muokkaa organisaation kayttdytymista.
Mikali sisdinen organisaation ei ole muutokselle suotuisa, muutokset ulkoisessa organi-
saatiossa jddvat vain lyhytkestoisiksi ja pinnallisiksi. Sisdisen organisaation keskidssd
on kulttuuri, joka sisdltdd myds organisaation suhtautumisen tietotekniikkaan. Johtamis-
taitojen tulee olla sopivia kyseiselle asetelmalle ja organisaation strategialle, jotta niilld
voidaan késitelld ilmenevid kompleksisia ongelmia. (Willcocks et al. 2002, s.192) Tie-
tojarjestelmien johtaminen voi kuitenkin olla haasteellista ympéristdssd vaikuttavien
useiden tekijoiden vuoksi. Organisaation tietojirjestelmien johtamisen haasteet voidaan
titvistdd viiteen paddkohtaan: 1) organisaation tavoitteiden linjaus ottaen huomioon uu-
den teknologian tarjoamat mahdollisuudet, 2) tuottavuuden ja laadun parantaminen tie-
totekniikan kaytolld, 3) kilpailullisten etujen muodostaminen tietotekniikan hyodynta-
miselld, 4) organisaatiota tehokkaammin tukevien litketoimintaprosessien uudelleenjér-
jestely sekd 5) investointien perustelu edellisten kohtien saavuttamiseksi (Hinton 2005,
s.19). Lisdksi, jotta kompleksisia ongelmia voitaisiin ratkaista, tulee ryhmien kesken
olla yhteistyoté ja informaatiota saatavilla organisaation laajuisesti.

Ulkoisessa organisaatiossa strateginen rakenne koostuu organisaation missiosta, tarkoi-
tuksesta ja tavoitteista sekd siitd miten resurssit on jéirjestetty toimeen: tyon kuvaukset,
muodolliset sdddokset, sddnnot ja prosessit. Strateginen rakenne ja teknologia ovat tii-
viisti yhteydessd keskenddn. Muutoksia organisaation IT:seen ei voida tehdd puhtaasti
strategisesti, vaan ennen péaédtoksid on varmistuttava jarjestelmien yhteensopivuudesta ja
organisaation valmiudesta hyviksyé ja toteuttaa teknologisia muutoksia. (Willcocks et
al. 2002, s.192-193) Uusiin tarpeisiin vastaamiseen tarvitaan usein uusia ratkaisuja, jol-
loin haasteeksi voivat muodostua organisaation perinnejdrjestelmit (engl. legacy sys-
tems). Uusiin organisaation tarpeisiin on haasteellista vastata, kun organisaatio on riip-
puvainen tai lukittunut tiettyihin teknologioihin ja ajatusmalleihin jirjestelmédn muodos-
ta ja kdytostd. Talloin tdysin uuteen tekniseen alustaan siirtyminen voi olla mahdotto-
muus ja kdytdnndssd uudet ratkaisut tdytyy kehittdd toimimaan olemassa olevien jérjes-
telmien rinnalle. (Hinton 2005, s.18). Lopuksi palkkiojdrjestelmilld pyritdédn kannusta-
maan tyontekijoiden suotuisia suorituksia ja kdyttdytymistd, kuten muutoksen jélkeisen
uuden strategian mukaan toimimista tai tarvittavan teknologian toteuttamista. (Will-
cocks et al- 2002, 5.193).

Tietojarjestelmien hankintaa voidaan kuvailla uuden jarjestelmén kehittdjien ja tietojér-
jestelmien ominaisuuksien avulla. Kehittdjdt voivat olla organisaation sisdisid tai ulkoi-
sia asiantuntijoita, jotka osallistuvat organisaation tietojirjestelmén hankintaan. Tieto-
jarjestelmin tyyppid kuvaa ominaisuudet vaatimuksien varmuudesta ja yksinkertaisuu-
desta sekd jarjestelmén tavallisuudesta ja yleisyydestd. Kehittdjien tyyppejd kuvaavat
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ominaisuudet madrittelytaidoista ja liiketoimintatuntemuksesta. Tietojérjestelmien han-
kinta on hyvin vahvasti oletuksiin perustuvaa, kun jirjestelmén vaatimukset ovat hyvin
epavarmat ja kompleksiset, jarjestelmé on harvinainen ja se on rdétildity organisaation
erityistarpeisiin. Samalla kehittdjilld tulee olla korkea litketoimintatuntemus sekéd hyvét
madrittelytaidot, jotta hankinta onnistuisi. Korkea liiketoimintatuntemus viittaa henki-
16iden organisaation jirjestelmien ja kdyttdjien tuntemiseen, jolloin vuorovaikutus kéyt-
tdjien kanssa on helppoa. (Saarinen & Vepséldinen 1994) Asiakkaan kanssa alusta asti
suunnitellut ratkaisut vaativat hyvdi osapuolten yhteistyotd ja ovat kalliitta ja hitaita
toteuttaa. Yleensd ratkaisuun pdddytdan, kun asiakkaan tarpeisiin ei voida vastata ole-
massa olevilla valmisohjelmilla tai modulaaristen jarjestelmien rddtdloinnilld. (Kaskela
2005) Téllaiset jarjestelmét tdhtddvit usein parantamaan organisaation kilpailukykyé ja
ovat usein liitoksissa tiivisti organisaation muihin jérjestelmiin useiden kayttoliittymien
vilitykselld (Saarinen & Vepséldinen 1994). Kun jirjestelmé on tavallinen ja vaatimuk-
set varmoja ja yksinkertaisia, on hankinta enemmaén rutiinihankintaa ja kehittdjien maa-
rittelytaidoilta tai liiketoiminnantuntemukselta ei vaadita yhtd paljon. (Saarinen & Vep-
sdldinen 1994) Tilloin puhutaan myos valmisohjelmien hankinnasta. Mikéli ratkaisu
vaatii enemmin asiakkaan tarpeiden takia rddtdlointid, puhutaan jarjestelmén konfigu-
roinnista. (Kaskela 2005) Télldin on jérjestelmidn vaatimukset osittain epdvarmemmat,
jarjestelma ei yhté tavallinen ja kehittijiltd vaaditaan enemmain madrittelytaitoja ja liike-
toimintatuntemusta (Saarinen & Vepséldinen 1994). Saarinen ja Vepsildisen (1994)
mukaan tietojarjestelmien hankinnan suurin haaste on oikeiden kehittdjatyyppien valit-
seminen eri projekteille, jotta hankintaan osallistuvilla olisivat hankinnan kannalta sopi-
vat médrittelytaidot ja riittdvisti liiketoimintatuntemusta. Suomessa on myds havaittu
selvid puutteita tietojdrjestelmien tilaajien hankintaosaamisessa. Vaikka tilaajat itse ko-
kevat hankintaosaamisen riittdvdksi, on se toimittajien mielestd usein varsin heikkoa.
(Tietojdrjestelmien hankinta Suomessa 2013) Mikaéli kehittdjien ominaisuudet eivét ole
sopivia suhteessa hankittavaan jirjestelméédn, on hankinnassa monia riskeja ja kustan-
nukset helposti nousevat alkuperéisestd (Saarinen & Vepséldinen 1994).

Haaste 21:Hankintaan osallistuvien riittimittomit miéarittelytaidot
Haaste 22:Hankintaan osallistuvien riittiméton liiketoimintatuntemus
Haaste 23:Hankintaan osallistuvien riittiméton hankintaosaaminen

Hankinnat, jotka toteutetaan alusta alkaen asiakkaan tarpeisiin yhteistyOssd asiakkaan
kanssa ovat usein hyvin riskialttiita (Saarinen & Vepsildinen 1994). Mutta voidaan
ndhdd, ettd tietojarjestelmien kehittimiseen ja samalla hankintaan liittyy aina riskeja,
joiden puutteellinen hallinta on tavanomainen virhe (McConnell 1996, s.44).

Haaste 24:Puutteellinen riskienhallinta

Riskien huomiotta jattdminen voi johtaa aikataulujen viivdstymiseen, mika on erityisesti
haasteellista projekteissa, jotka toteutetaan tiukalla aikataululla (McConnell 1996, s.44).
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Tietojérjestelmien hankinnan eteneminen méadritelldan usein prosessin eri vaiheina (Moe
2014; Pan et al. 2012; Vasilecas et al. 2007; Schiessl & Duda 2007; Jawad & Reeves
1997; Tietotekniikan liitto 2005, s.9). Taulukossa 3.2 on esitelty erilaisia kirjallisuudes-

ta esiin nousevia tietojirjestelmien tai tietotekniikan hankintaprosessin maaritelmia.

Taulukko 3.2: Tietojdrjestelmdn hankinnanprosessi eri lihteiden mukaan
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Taulukon oikeaan reunaan on muodostettu hankintaprosessi, joka sisdltdd yhteenvedon
kirjallisuudessa esiintyneistd vaiheista. Prosessin vaiheet ovat tarpeiden tunnistaminen
ja vaatimusmaéarittelyt, tarjouskilpailu ja toimittajien selvittiminen, toimittajan valinta
ja sopimuksien allekirjoittaminen, valitusaika julkisella sektorilla seké tuotteen tai pal-
velun vastaanotto, kdyttoonotto tai implementointi. Tarpeiden tunnistamista ja vaati-
musmadrittelyitd ennen vain Pan et al. (2012) ovat miiritelleet prosessissa hankintatoi-
mikunnan muodostamisen vaiheen. Tietotekniikan liiton (2005, s.9) hankintaprosessin
valmistelun vaihe sisdltdd vaatimusmaéaérittelyt sekd hankinnan mitoituksen ja suunnitte-
lun, joten vaihe on kaikissa taulukossa mainituissa hankintaprosessin maéritelmissa.
Seuraava vaihe tarjouskilpailu ja toimittajien selvittiminen sisdltdd Moen (2014) tar-
jouskilpailun vaiheen, Pan et al. (2012) toimittajien selvittimisen, Vasilecas et al.
(2007) hankinnan kédytdnnon suunnittelun, Jawas & Reevesin (1997) tarjouksien kutsu-
misen sekd Tietotekniikan liiton (2005) valintavaiheen tarjouspyynnon ja tarjouksen
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laadinnan. On huomionarvoista, ettd kyseisessd vaiheessa on huomattavissa ero julkisen
ja yksityisen sektorin hankinnassa. Moen (2014) maéritellyssa julkisen sektorin proses-
sissa on tarjouskilpailu nostettu kokonaan omaksi hankintaprosessin vaiheeksi. Toimit-
tajan valinta ja sopimuksien allekirjoittamisen vaiheessa mahdollisesti neuvotellaan eri
toimittajien kanssa ja valitaan hankinnalle toimittaja tiettyjen kriteerien mukaisesti.
Toimittajan kanssa allekirjoitetaan sopimus, joka yksityiselld puolella vastaa ostoa ja
valvonta vaiheen aloitusta. Sopimuksien allekirjoittamisen jidlkeen, ennen sopimuksen
voimaanastumista, julkisella puolella on valitusaika, jonka aikana hdvinneet osapuolet
voivat valittaa hankintaprosessin toteutuksesta (Moe 2014). Tuotteen tai palvelun vas-
taanotto, kdyttoonotto tai implementointi sisdltda tietojirjestelmén kehittimisen ja val-
mistamisen, johon hankinta liittyy sekd hankintakohteen vastaanoton. Osa hankintapro-
sessin madritelmistd sisdltdd my0Os jirjestelmédn kayttoonoton (kuten Vasilecas et al.
2007; Schiessl & Duda 2007; Jawad & Reeves 1997), mutta osa maéérittelee hankinta-
prosessin péittyvin kdyttoonoton aloitukseen (kuten Moe 2014; Pan et al. 2012; Tieto-
tekniikan liitto 2005).

Téssa tutkimuksessa keskitytadn itse hankintaan ja sen vaiheisiin, joten hankintaprosessi
alkaa tarpeiden tunnistamisesta ja paittyy kayttoonoton aloitukseen. Prosessi ei ole tiy-
sin samanlainen julkisella ja yksityiselld sektorilla, minka takia tietojarjestelmén han-
kinnanprosessille on haasteellista muodostaa yhtd mallia. Etenkin tarjouskilpailu ja toi-
mittajan valinnan jilkeinen valitusaika, ovat ominaisia julkiselle sektorille. Prosessi
kuitenkin sisdltdd julkisella seké yksityiselld sektorilla samat vaiheet liittyen tarjouksien
lapikdyntiin ja toimittajan valintaan, joten vaikka vaiheet voivat olla tehtdviltdén ja
ominaisuuksiltaan erilaisia, ovat ne hankintaprosessissa vaiheina esilld yhtd lailla. Ku-
vassa 3.3 on esitetty tutkimuksessa muodostettu tietojdrjestelmien hankinnan prosessi.

Tuotteen tai
Tarpeiden Tarjouskilpailutai Toimittajanvalinta palvelun
tunnistaminenja toimittajien ja sopimuksen vastaanotto,
vaatimusmaarittelyt selvittdminen allekirjoittaminen kayttoonotto tai
implementointi

Kuva 3.3 Tietojdrjestelmdn hankintaprosessi

Nadin ollen voidaan madritelld, ettd hankinta on prosessi, joka alkaa tarpeiden tunnista-
misella ja vaatimusmaéadrittelyilld, edeten toimittajien selvittimiseen esimerkiksi tarjous-
kilpailulla. Tdmén jilkeen tarjouksien perusteella valitaan toimittaja ja kirjoitetaan so-
pimus. Julkisella sektorilla sopimuksen allekirjoittamisen jélkeen alkaa tarjouskilpailus-
sa hdvinneiden valitusaika, jonka umpeuduttua sopimus astuu voimaan. Hankintapro-
sessin viimeinen vaihe on tuotteen tai palvelun vastaanotto, kdyttdonotto tai implemen-
tointi. Hankintaprosessilla hankitaan tai ostetaan tietojirjestelmé tietyn organisaation
kéayttoon.
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Itse hankintaprosessiin liittyvid haasteita on kirjallisuudessa tunnistettu useita. McCon-
nellin (1996, s.44) mukaan projekteissa perinteinen virhe on puutteellinen suunnittelu ja
riittdva projektin resursointi. Suomessa on havaittu, etti tietojdrjestelmien hankinnoissa
tilaajaorganisaation vastuuhenkil6illd harvoin on riittdvéasti resursseja hankinnan lépi-
vientiin onnistuneesti (Tietojédrjestelmien hankinta Suomessa 2013). Moe ja Pdivérinnan
(2011) mukaan hankintaprosessi on kallis ja se voi olla joissain tapauksissa jopa kal-
liimpi kuin itse hankittava jarjestelmé, joten suunnittelu ja resursointi on oleellista. En-
nen projektin aloitusta tuhlataan usein aikaa tarpeettomiin tehtéviin ja sivuutetaan tarke-
at madrittely- ja suunnittelutehtavit (McConnell 1996, s.44). Eli hankintaa edeltdviin
tehtdviin riittiméattomasti panostaminen voidaan ndhdi hankinnan ongelmana ja haas-
teena. Moe ja Péivdrinnan (2011) mukaan prosessiin liittyvid haasteita ovat prosessin
puutteellinen ohjaus tai prosessin standardoinnin puute, vaikka useilla eri yksikoilld
olisi samanlaiset tarpeet. McConnell (1996, s.43) mukaan ongelmana voi toisaalta olla
my0s liiallinen panostus hallintaan ja ohjaukseen. Varsinkin mik&li kehitystd halutaan
tehdiddn nopealla aikataululla, on ongelmallista, kun projektin hallintaan panostetaan
enemmaén kuin itse asiasisdltoon, eli timén tutkimuksen yhteydessd hankintaan. Erityi-
nen haaste hankintaprosessin aikana on kaytettdvien menetelmien ja tydkalujen vaihta-
minen kesken hankinnan. Tydkalujen vaihtaminen on tavallinen virhe tietojdrjestelma-
projekteissa, silld se harvoin johtaa menestykseen, kun uuden tyokalun opetteleminen ja
tehtdvien toistaminen kumoavat mahdolliset uudesta tyOkalusta saatavat hyodyt. (Mc-
Connell 1996, s.43-48).

Haaste 25:Hankintaprosessin puutteellinen suunnittelu

Haaste 26:Hankintaprosessin riittiimiiton resursointi

Haaste 27:Riittiméiton panostus hankintaa edeltiviin tehtéaviin

Haaste 28:Hankintaprosessin puutteellinen ohjaus

Haaste 29:Hankintaprosessin ohjaamiseen panostetaan enemmén kuin itse han-
kintaan

Haaste 30:Tyokalujen tai menetelmien vaihtaminen kesken hankinnan

Hankintaprosessin aikataulutus ja sen mukaan eteneminen aiheuttaa omat haasteensa.
Moe ja Péivdrinnan (2011) mukaan hankintaprosessi on usein kustannuksiltaan suuri ja
se sisdltdd aikaa vievid tehtdvid. McConnell (1996, s.41-46) mukaan projekteille asete-
taan usein turhan optimistiset aikataulut ja viivdstymiseen suhtaudutaan valinpitdmét-
tomadsti ja uskotaan, ettd aikataulu otetaan kiinni myohemmin. Néin kuitenkaan ei kdy-
tannossd tapahdu. Yleinen virhe on lisdtd jo myoShdssd olevaan projektiin lisdd henkiloi-
td, joka yleensd vain viivyttdd projektia entisestddn, kun uusia tyotekijoitd joudutaan
perehdyttdmiin projektiin. (McConnell 1996, s.41-46).

Haaste 31:Hankinnalle asetettu liian optimistinen aikataulu

Haaste 32:Aikatauluun suhtaudutaan vélinpitiméittomiisti ja uskotaan, etti vii-
vistynyt aikataulu otetaan vieli myohemmin kiinni

Haaste 33:Myohéssa olevaan projektiin lisitain henkiloiti
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Prosessin eri vaiheissa ilmenee erilaisia haasteita. Ensimmaisen vaiheen tarpeiden tun-
nistaminen ja vaatimusmaéérittelyt itsessddn voivat olla jo haastavat. Moe ja Péivérinta
(2011; 2013) ja Pan et al. (2012) ovat tunnistaneet vaatimusmaédrittelyissd kolme mer-
kittdvaa haastetta: vaatimusmadirittelyt on hankala muodostaa selvésti ja puolueettomas-
ti, madrittelyt ovat usein puutteelliset sekd asiakas usein madrittelee enemmén ominai-
suuksia tai piirteitd, kuin lopulta halutaan toteuttaa. Toisaalta vaatimusmadrittelyt eivit
saa olla liian tiukatkaan, silld liian tarkasti maaritellyt vaatimukset estdvét innovaatioi-
den kehittymisen (Gadde & Snehota 2000). McConnellin (1996, s.46) mukaan jirjes-
telmiltd vaaditaan usein enemmén, kuin on tarpeen toteuttaa. Toisaalta myds jirjestel-
mien toimittajilla, on usein tapana tarjota uusia teknologisia ratkaisuja tai lisdominai-
suuksia, joita ei vaatimusmaidirittelyissd ole pyydetty (McConnell 1996, s.46). Ristiriita
tarjotun tuotteen ominaisuuksien ja asiakkaan vaatimuksien vililld onkin yksi tietojér-
jestelmien hankinnan riskeistd (Pan et al. 2012). Samalla toimittajat saattavat tarjota
tuotteita tai palveluita, joita ei ole vield kehitetty tai joita ei ole tarjoushetkelld vield
saatavilla tai liioitella ratkaisujaan ja niistd saatavia hyotyja (Moe & Péivarinta 2013).

Haaste 34:Vaatimusméirittelyt on hankala muodostaa selvésti

Haaste 35:Vaatimusméirittelyt on hankala muodostaa puolueettomasti

Haaste 36:Vaatimusméirittelyt ovat puutteelliset

Haaste 37:Vaatimusmaéadrittelyissi maiiritelliin enemmiin ominaisuuksia tai
piirteiti, joita ei lopulta halutakaan toteuttaa

Haaste 38:Toimittajien tarjoamat lisiominaisuudet, joita ei ole vaatimusmairit-
telyissi

Haaste 39:Toimittajan lupaus toimittaa jotain sellaista, jota ei ole vieli toimitet-
tavissa tarjoushetkella

Haaste 40:Toimittajien liioittelu tarjouksissaan

Toimittajien liioittelu ja tarjoamat lisiominaisuudet tuovat lisdhaasteensa myds toimitta-
jien kartoittamiseen ja toimittajan valintaan. Moe ja Pdivérinnan (2011; 2013) mukaan
toimittajien valinnan kriteerit ja niiden priorisointi ovat hankinnassa merkittidvid haastei-
ta. Vaatimusmaéidrittelyissd tulee ennakoida jo toimittajien kartoittamisen ja tarjouskil-
pailun vaiheitta. Artto et al. (2005, s.180) mukaan projektin liian suuri laajuus tai moni-
naisuus viiristdd aitoa kilpailutilannetta, ja tuloksena voi olla, ettd markkinoilla ei ole
yhtddn tai vain yksi mahdollinen toimittaja, joka pystyy vastaamaan vaatimuksiin. T&l-
16in riskind voi olla hinnoittelun vddristyminen ja tilaaja joutuu hankkimaan tuotteen tai
palvelun suorahankintana toimittajalta. Pan et al. (2012) on tunnistanut hankinnan ris-
kiksi my0s toimittajien antamat tarjoukset, jotka eivit ole vertailtavissa tai ovat muuten
kilpailukyvyttdmid. Moe ja Pédivdrinnan (2011) mukaan esitellyn hankintaprosessin mu-
kaan etenevédssd hankinnassa, ei toimittajalla ole mahdollisuuksia osoittaa kyvykkyyksi-
adn tilaajalle ennen toimittajan valintapaatosta.

Haaste 41:Toimittajan valinnan kriteerien méirittely
Haaste 42:Toimittajan valinnan kriteerien priorisoiminen
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Haaste 43:Toimittajien Kilpailukyvyttomiit tarjoukset
Haaste 44:Toimittajilla ei ole mahdollisuutta osoittaa kykyjiin ennen toimitta-
jan valintapaitosta

Tamin tutkimuksen yhteydessd ei valitusaikaan liittyvid haasteita noussut kirjallisuu-
desta esille. Tuotteen tai palvelun vastaanotossa sen sijaan haasteena on tilaamattomien,
virheellisten tai puutteellisten tuotteiden tai ominaisuuksien hyviksyminen (Pan et al.
2012). Usein erityisesti tilanteissa, joissa hankittava tietojarjestelma on uutta teknologi-
aa, tuote sisdltdd vastaanotettaessa usein vield virheitd (Ulkuniemi et al. 2006).

Haaste 45:Tilaamattomien ominaisuuksien, virheellisen tai puutteellisen tietojir-
jestelméan hyviaksyminen

Tietojérjestelmien hankinnan prosessiin liittyy useita haasteita, joista suurin osa liittyvét
prosessi alkupddn vaiheisiin.

3.3 Tietojarjestelmien hankinnan sidosryhmat

Aikaisemmin on késitelty hankintaan seké projektiin liittyvid sidosryhmid. Tdssd luvus-
sa kasitellddn edelld mainittujen sidosryhmien liséksi niitd sidosryhmid, jotka liittyvit
erityisesti tietojirjestelmien hankintaan. Tietojédrjestelmien hankinnan oleellisia sidos-
ryhmid, sektorista riippumatta, ovat IT-henkilosto ja tyontekijét tai kayttdjit (Jawad &
Reeves 1997; Moe 2014). Lisdksi yksityiselld puolella olennaisiin sidosryhmiin lukeu-
tuvat organisaation ylin johto (Jawad & Reeves 1997) ja julkisella puolella hankinta-
henkilsto (Moe 2014).

IT-henkilostostd hankintaan osallistuvat erityisesti pééllikét, asiantuntijat, analyytikot,
ohjelmoijat ja teknikot. (Jawad & Reeves 1997) Heilla tulee olla teknistd osaamista or-
ganisaation jarjestelmistd (Moe 2014). Kéayttdjiin ja tyontekijéihin lukeutuvat henkil6t,
jotka kayttavit tietojarjestelméd sddnnollisesti tydtehtdvissddn (Jawad & Reeves 1997).
Heilld tulee olla osaamista jarjestelmadn liittyvistd tyoprosesseista, ja siten myds tunte-
musta jarjestelmén toiminnallisista vaatimuksista (Moe 2014). Yleinen ongelma tieto-
jarjestelmaprojekteissa on loppukéyttdjien riittdmiton osallistuminen, miké johtaa usein
puutteellisiin ja vddrin ymmarrettyihin projektin vaatimuksiin (McConnell 1996, s.42).
Ylimmastd johdosta hankintaan osallistuvat henkil6t, jotka vaikuttavat hankinnan péa-
toksentekoon sekd tietotekniikan kéytt6on johtamistarkoituksissa (Jawad & Reeves
1997). Hankinnalla tulee olla ylimmin johdon tuki ja erityisesti mukana tulee olla vi-
hintddn yksi henkild, joka ymmaértdd hankintaa ja varmistaa, ettd muut johtohenkilot
eivit aseta hankinnalla epérealistisia aikatauluja tai tuloksia. Téllaisen henkilon puuttu-
minen ja siitd johtuva ylimmén johdon puutteellinen tuki, on erés tavallisimmista haas-
teista tietojdrjestelmien kehityksessd. (McConnell 1996, s.42) Hankintahenkilostosta
taas osallistuvat henkil6t, jotka tuovat hankintaan hankintaosaamista sekd tuntemusta
lainsdddoksistd (Moe 2014). Sidosryhmiin on myds siséllytettdvd hankinnan toimittajat.
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Pan (2005) on esitellyt erddn epdonnistuneen tietojdrjestelmiprojektin, jossa hankinta-
padllikko et ollut tunnistanut toimittajia projektin padsidosryhmind ja ndin ollen heidin
vaikutusvaltansa yllétti pdillikon johtaen lopulta projektin keskeyttdmiseen. On siis
oleellista huomioida my0s toimittajat hankinnan osapuolina. McConnellin (1996, s.42)
mukaan yleinen haaste tietojirjestelméprojekteissa on, ettd kaikki sidosryhmait eivit ole
vakuuttuneita projektista. Télloin ei ole mahdollista saavuttaa kaikkien sidosryhmien
vilistd tehokasta yhteistyotd ja sen ohjausta (McConnell 1996, s.42).

Haaste 46:Loppukiyttiijien riittiméton osallistuminen
Haaste 47:Puutteellinen ylimmén johdon tuki
Haaste 48:Kaikki sidosryhmiit eivit ole vakuuttuneita hankinnasta

Panin (2005) esimerkissd toimittajat muodostivat suuria haasteita tietojirjestelmén han-
kinnalle, kun tilaajan ja toimittajan vdlinen kommunikaatio, yhteistyd ja suhteen hallinta
oli puutteellista. Quaylen (2000) mukaan molemmilla osapuolilla, tilaajalla ja toimitta-
jalla, tulee olla selvé tarve tehdé yhteistyotéd ja toimittajan on oltava osallinen projektin
alkuvaiheista ldhtien. Artto et al. (2006, s.184) mukaan pitkdaikainen yhteisty0 toimitta-
jan kanssa on usein organisaatioille edullista, etenkin tilanteissa, joissa hankinta sisaltdd
monimutkaisia kokonaisuuksia tai organisaation tarpeiden mukaan raétéloityjé ratkaisu-
ja. Gadde ja Snehotan (2000) mukaan yhteistyon ollessa tiiviimpédd ovat osapuolet riip-
puvaisempia toisistaan ja télloin ristiriidat toimittajan ja tilaajan vililld voivat vaarantaa
koko hankinnan. Kun yhteistyon ei ole tarkoitus olla tiivistd, voidaan puhua kilpailulli-
sesta hankinnasta, jolloin osapuolten vélilld on usein kiivaitakin neuvotteluita hinnoista,
laadusta ja toimitusehdoista. Yhteistyon tiivistyessd osapuolet ovat enemmén riippuvai-
sia toisistaan ja ristiriidat liittyvét usein abstrakteihin asioihin, kuten tavoitteisiin, arvoi-
hin ja yhteisiin investointeihin. Niissd asioissa padddytddnkin yleensd osapuolten véli-
seen kompromissiin. (Gadde & Snehota 2000) YhteistyGtéd tuetaan ja ristiriitojen seura-
uksia pyritddn vahentdméédn tehokkaalla toimittaja-tilaaja-suhteen hallinnalla (Artto et
al. 2006, s.195). Tietojarjestelmien hankinnassa tilaaja-toimittaja —yhteistyo seka selked
vastuujako ovat edellytyksid projektien ja hankintojen onnistumiselle (Tietojirjestelmi-
en hankinta Suomessa 2013). [lman selkedé vastuu- ja roolijakoa projektin epéselvyyk-
sien madrd kasvaa (Artto et al. 2006, s.292). On kuitenkin huomattu, etti usein tietojér-
jestelmien hankinnoissa vastuunjako ja roolit eivit ole selvid ja kommunikaation puute
sekd erimielisyydet projektin siséllostd ja aikataulusta aiheuttavat ristiriitoja (Tietojér-
jestelmien hankinta Suomessa 2013).

Haaste 49:Ristiriidat toimittajan ja tilaajan vililla

Haaste 50:Toimittaja-tilaaja-suhteen puutteellinen hallinta
Haaste 51:Toimittajan ja tilaajan vilinen puutteellinen viestinti
Haaste 52:Epaselvit roolit, vastuut ja tehtavit

Suhteen hallinnan ollessa riittdvéa, ovat Gadde ja Snehota (2000) todenneet, etté ristirii-
dat eivit ole vain negatiivisia ilmiditd hankinnassa. Ristiriidat ja tavoitteiden moninai-
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suus ovat usein luovuuden ja innovaatioiden edellytyksid. Samoin ristiriitojen myota
osapuolet varmistavat, ettd vain tehokkaat ja molempien osapuolten hyvéiksymat ratkai-
sut otetaan kayttoon. (Gadde & Snehota 2000).

Yksittdiset henkilot eri sidosryhmissd voivat vaikuttaa vahvastikin tietojarjestelmien
hankintaan. Moe ja Péivdrinta (2013) ovat tunnistaneet tietojérjestelmien hankinnan
haasteeksi henkildston vaihtumisen ja erityisesti avainhenkildiden vaihtumisen tilaaja-
tai toimittajaorganisaatiossa. Henkilovaihdoksiin voi vaikuttaa henkildston motivaatio
hankintaa kohtaan ja sisdiset suhteet. McConnellin (1996, s.40-43) mukaan tavallinen
tietojérjestelmiprojektien ongelma on henkiloston ja yksittdisten henkildiden matala
motivaatio projektia kohtaan ja liian toiveikas ajattelu esimerkiksi muun henkiloston
tyonpanoksesta ja aikatauluista. Yhteisty6td heikentdd hankalat henkil6t, joita korke-
ammassa asemassa olevat henkilot eivét osaa kdsitelld. Ryhmistd voi my0ds nousta esiin
tiettyjd henkilGitéd, jotka ottavat sankarin roolin. Esimerkiksi selviytyvit omin voimin
tiukoista aikataulukriteereistd ilman, ettd myontivét jonkun tehtdvian mahdottomuuden.
Téllaiset henkil6t usein ndhddan projektin pelastajina, mutta tilanne on usein vastakoh-
tainen, silld se heikentdd yhteistyotd ja voi hankaloittaa muiden ryhmien tai ryhméssa
tyoskentelevien toimintaa. Matala motivaatio ja hankalat henkil6t johtavat usein tilan-
teeseen, jossa henkildsuhteet voivat tulehtua, joka heikentdd yksittdisten henkildiden
yhteisty6td (McConnell 1996, s.40-41).

Haaste 53:Henkilovaihdokset hankinnan aikana

Haaste 54:Henkiloston matala motivaatio

Haaste 55:Henkiloston liian toiveikas ajattelu

Haaste 56:Hankalat henkilot, joiden toimintaan ei puututa
Haaste 57:Henkiloston tulehtuneet keskiniiset suhteet

Tietojédrjestelmédn hankinnan onnistumisen kannalta on oleellista, ettd eri sidosryhmiit,
jotka hankintaan vaikuttavat, tekisivét tiivistd yhteistyotd. Julkisella puolella on huomat-
tu erityisesti haasteellisena hankinnat, joissa vaaditaan kuntien vélistd yhteisty6td. On
havaittu, ettd kuntien vélinen yhteisty0 ei useinkaan ole riittdvdd hankinnan kannalta.
(Moe & Péivérinta 2013) Yksityiselld puolella tilannetta vastaa hankinnat, joihin osal-
listuvat useat eri yksikot. Talloin tulee yksikdiden vélinen yhteistyo tulee olla toimivaa.
Samalla hankinnassa voi olla haastavaa ottaa huomioon eri yksikdiden ja sidosryhmien
erilaiset tarpeet (Moe & Péivérinta 2013).

Haaste 58:Kuntien viilinen yhteistyo on heikkoa
Haaste 59:Yksikoiden vilinen yhteistyo on heikkoa
Haaste 60:Eri yksikoiden tarpeiden huomioiminen on vaikeaa

Sidosryhmissi, erityisesti tilaajaorganisaatiossa, on usein havaittavissa muutos vastarin-
taa, mikd hankaloittaa hankitun tietojédrjestelmin vaatimien muutoksien toteuttamisen
tyOprosesseissa. Muutosjohtaminen hankinnassa on arvioitu merkittdviaksi haasteeksi
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tietojarjestelmien hankinnassa, ainakin julkisella sektorilla. (Moe & Péivirinta 2011)
Haaste ilmentyy kuitenkin myds usein yksityiselld puolella. Prosessien ymmartdminen
itsessdén voi olla jo haastavaa, joten uuteen jarjestelméén liittyvien prosessien tunnis-
taminen ja muuttaminen on usein vaikeaa. (Ulkuniemi et al. 2006). Muutosjohtamisen
haastavuus liitetddn usein myos haasteeseen hyotyjen toteutumattomuudesta, silld miké-
li uuden jirjestelmdn vaatimia muutoksia ei toteuteta organisaatiossa on epédtodennd-
koistd, ettd uuden jirjestelmén hyodyt realisoituisivat (Moe & Piivérinta 2013).

Haaste 61:Organisaation toimintaprosessien muuttaminen uuden jirjestelméin
myota

Haaste 62:Hankitun tietojirjestelmien hyotyjen realisoitumista on vaikea toden-
taa

Muutosjohtaminen ja hydtyjen realisoituminen on arvioitu tietojdrjestelmien hankinnan
merkittdvimmaksi haasteeksi julkisella sektorilla (Moe & Piivérinta 2011). Voidaan
kuitenkin olettaa, ettd haaste on myos erittdin oleellinen yksityiselld sektorilla, silld
haaste ei aitheudu julkisen sektorin erityispiirteistd. Chan ja Reichin (2007) mukaan
muutosjohtamisen haasteena on myds litketoiminnan ja tietotekniikan jatkuva kehitys.
Nopean kehityksen takia uusi jarjestelma ja sen aiheuttamat muutokset voivat olla jo
vanhentuneita kdyttoonotettaessa tai toteutuessaan (Chan & Reich 2007).

3.4 Tietojarjestelmien hankinnan haasteet

Edellisissd luvuissa on kisitelty hankintaa seki erityisesti tietojdrjestelmien hankintaa.
Luvuissa on nostettu esiin haasteita, joita hankinnoissa esiintyy. Téssa luvussa keskity-
tddn vield tarkemmin tietojirjestelmien hankinnan haasteiden kirjallisuuteen ja pyritdin
tunnistamaan merkittdvimmét haasteet. Luku on samalla my0ds yhteenveto edellisissa
luvuissa tunnistetuista haasteista.

Kyvyt kisitelld tietojdrjestelmien hankintaa ja siithen liittyvid haasteita ovat kasvaneet
vuosien aikana, mutta silti kohdattujen ongelmien méaéra ei ole laskenut (Snijders &
Tazelaar 2005). Erds viimeisimpid julkisen sektorin tietojirjestelmien hankinnan haas-
teiden tutkimuksia on Moe ja Pdivdrinnan (2011; 2013) Norjan julkisen sektorin tieto-
jarjestelmien hankinnan haasteiden kartoitus. He ovat tunnistaneet 98 haastetta, jotka he
ovat jakaneet 13 kategoriaan: vaatimusmaédrittely, muutosjohtaminen, eri sidosryhmien
yhteisty0, kompetenssi, kilpailu, sopimusneuvottelut, kuntien vélinen yhteistyo, hallin-
nollinen johtaminen, hankintaprosessi, sddnnot ja sdddokset, teknologia ja infrastruktuu-
11, toimittajat ja I'T-hallinto. Kokeneet hankintapééllikét, tietohallintopaillikot ja toimit-
tajien edustajat arvioivat kokemuksiensa perusteella kyseiset haasteet. (Moe & Péivirin-
ta 2011; 2013) Tésséd luvussa noudatetaan edelld olevien haasteiden kategorioita, joiden
mukaan késitellddn my6s muussa kirjallisuudessa esiin nousevia tietojérjestelmien han-
kinnan haasteita.
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Moen ja Pdivérinnan (2011; 2013) mukaan vaatimusmaédrittelyissd haastavinta on sel-
keiden, puolueettomien ja puutteettomien vaatimuksien madrittely. Ulkuniemi et al.
(2006) mukaan hankintaprosessin kompleksisen luonteen vuoksi tarpeiden tunnistami-
nen ja niiden mukaisten vaatimusten méérittely on erityisesti tilaajaorganisaation haas-
teena. Pan et al. (2006) mukaan vaatimusmaarittelyt usein jdévéat puutteellisiksi tai niis-
sd madritellddn tarpeettomia vaatimuksia. Tdlloin asiakkaan vaatimuksien ja toimittajan
tarjoaman ratkaisun ominaisuuksien vililld on usein ristiriitaisuuksia (Pan et al. 2006).
Rooks ja Snijdersin (2011) mukaan onkin yleinen haaste tietojédrjestelmien hankinnassa,
ettd vaatimuksista joudutaan poikkeamaan, kun hankinnan alkuvaiheissa mairitellyt
vaatimukset eivit ole vilttdmattd myohemmissd vaiheissa enédé tarkoituksenmukaisia.

Muutosjohtamisen haasteena on erityisesti uuden jirjestelmén myotd tarvittavien muu-
toksien toteuttaminen organisaation tydprosesseissa. Muutosta on vaikea saada toteutu-
maan ja samalla uuden jérjestelmidn mahdollisten hyotyjen realisoituminen ei ole hel-
posti havaittavissa. (Moe & Péivérinta 2013) Ulkuniemi et al. (2006) mukaan hankin-
taan liittyvien organisaation prosessien ymmartdminen itsessdin on jo haastavaa, joten
vaadittujen muutoksien toteuttaminenkin on usein vaikeaa. Ongelmana voi olla myds
litan hidas tai myodhdinen sopeutuminen prosesseissa uuteen jérjestelmidin (Rooks &
Snijders 2001). On merkittidvaa, ettd timén tutkimuksen yhteydessé vain kolme edellisti
lahdettd pitdvét prosessien muuttamista olennaisena haasteena, silld Moen ja Pdivérin-
nan (2011) mukaan kyseinen haaste on kaikista merkittdvin tietojdrjestelmien hankin-
nassa.

Eri sidosryhmien vilisen toimivan yhteistyon ilmeneminen ja aikaan saaminen itsessddn
on jo haasteellista. Kategoriaan voidaan yhdistdd myos kuntien vélinen yhteistyo, silld
useamman kunnan yhteishankinnassa kuntia voidaan pitdd hankinnan sidosryhmina.
(Moe & Paivirinta 2011; 2013) Ulkuniemi et al. (2006) mukaan yhdessd arvon tuotta-
minen on usein haastavaa, vaikka toimiva yhteistyd on olennaisempaa kuin itse hankin-
nan toteutuksen valinnat, kuten kilpailutus, toimittajien arviointi tai neuvottelut. Sidos-
ryhmien yhteistyOstd haasteina nousevat erityisesti hankintahenkildston yhteistyokyvyt-
tomyys, toimittajien vaikutusvallan aliarviointi ja heiddn mielipiteiden sivuuttaminen,
kulttuurilliset ristiriidat toimittajan ja tilaajan vélilla, tilaajan kyvyttdmyys valvoa ja
tarkkailla toimittajan toimintaa sekd sidosryhmien puutteellinen osallistuminen (Pan
2005; Pan et al. 2012; Rooks & Snijders 2001). Puutteellinen yhteistyd toimittajan ja
tilaajan vililld voi ndyttdytyd hankinnassa hitaana tai myohédisend palveluna, mikd on
usein ongelmana tietojdrjestelmien hankinnassa (Rooks & Snijders 2001). Yhtend han-
kinnan kriisiytymisen syynd on toimittajan ja tilaajan eri nikemykset hankinnan sisél-
16stéd sekd toimimaton yhteistyo (Tietojdrjestelmien hankinta Suomessa 2013).

Kompetenssi eli hankintaan osallistuvien osaamiseen liittyen tietojarjestelmien hankin-
nan haasteena on usein puutteellinen hankintaosaaminen (Moe & Péivérinta 2011;
2013). Tilaajat voivat kokea hankintaosaamisensa riittdviaksi, mutta useimmiten toimit-
tajien mielestd osaaminen on riittdmétontd. On tutkittu usein hankintaosaaminen onkin
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puutteellista ja sitd pidetddn jopa yhtend tietojdrjestelmien hankinnan ongelmakohtana
Suomessa. (Tietojédrjestelmien hankinta Suomessa 2013) Moe ja Péivdrinnan (2011)
mukaan puutteellinen hankintaosaaminen on tietojirjestelmien hankinnan kolmanneksi
merkittdvin haaste. Puutteellisen hankintaosaamisen liséksi, tunnistettu haaste on tilaaji-
en riittdmaton teknologian ymmartdminen, kokemattomuus tietojédrjestelmien hankin-
nasta ja implementoinnista sekéd puutteelliset taidot sopimuksien tekemisestd (Ulkunie-
mi et al. 2006; Pan et al. 2006). Saarisen ja Vepsildisen (1994) mukaan on oleellista,
ettd hankintaan osallistuvilla on hankittavan tietojirjestelméin kompleksisuuteen ja eri-
koisuuteen ndhden, riittdvésti madrittelytaitoja sekd liiketoimintatuntemusta. Yksi ylei-
sin haaste onkin 10ytdé sopivat henkilot, joilla olisi riittdvasti osaamista hankinnan lépi-
vientiin (Saarinen & Vepsildinen 1994).

Kilpailuun liittyvit haasteet ovat sopivien toimittajien valintaan liittyvien arviointikri-
teerien 16ytdmisen ja priorisoimisen vaikeus, monopolimaiset toimittajaolosuhteet, jois-
sa mahdollisia toimittajia on markkinoilla vain yksi ja hankintaprosessi, jossa toimitta-
jilla ei ole mahdollisuutta ndyttdéd todellisia kyvykkyyksidédn ennen toimittajan valinta-
padtostd. (Moe & Pédividrinta 2011) Myos Saarinen ja Vepséldinen (1994) ovat nostaneet
esille oikeiden henkildiden l0ytdmisen ja valitsemisen haasteellisuuden tietojarjestelmi-
en hankinnoissa. Lisédksi kilpailu voi vidiristyd, jos toimittajat antavat kilpailukyvytto-
mid tai vertailukelvottomia tarjouksia tai jos kilpailun tuloksia manipuloidaan poliittisis-
ta syistd (Pan et al. 2012).

Sopimusneuvotteluissa erityisesti puitesopimukset ovat haasteellisia. Puitesopimukset
ovat haasteellisia, silld niiden avulla on vaikea muodostaa sopimus, joka olisi samalla
joustava sekd molemmille sopimusosapuolille kustannuksiltaan suotuisa. (Moe & Paivi-
rinta 2011; 2013) Ulkuniemi et al. (2006) mukaan hankinnan kokonaiskustannuksien
selvittiminen on erittdin vaikeaa, minké takia sopimuksen muodostaminen ja hinnoitte-
lu on myds haastavaa. On kuitenkin todettu, ettd suuret panostukset hankinnan suunnit-
teluun ja sopimuksen tekemiseen, eivit kuitenkaan ole hyodyksi, vaan haaste on edel-
leen 1dsni erityisestd panostuksesta huolimatta (Snijders & Tazelaar 2005).

Hallinnollinen johtaminen tai valtionjohto eivit aiheuta merkittidvid haasteita tietojérjes-
telmien hankinnassa (Moe & Péivdrinta 2011). On kuitenkin huomattu, ettd johtajien
oletukset yleisimmin esiintyvistd hankinnan haasteista, eivét kuitenkaan vastaa todelli-
suutta (Snijders & Tazelaar 2005). Jossain tapauksissa tietojdrjestelmien hankinnoissa
julkisella puolella on ollut tarvetta vahvemmalle valtiontason hankintojen ohjaukselle ja
tuelle. Kategoria voidaankin liittdd yhteen seuraavan kanssa, silld hankintaprosessiin
liittyvdnd haasteena pidetddn prosessien standardoinnin ja ohjauksen puutetta, vaikka
monilla eri kunnilla tai yksikdilld olisi samankaltaiset tarpeet. (Moe & Péivirinta 2011;
2013) Snjiders ja Tazelaar (2005) mukaan nykyiset hankinnan johtamisen sdidnnét ja
proseduurit johtavat suurempiin johtamisen investointeihin, mutta eivét johda ongelmi-
en madran laskuun. Moe ja Pdivdrinnan (2011) mukaan prosessien standardoinnin ja
ohjauksen puute on jopa toiseksi merkittdvin haaste tietojarjestelmien hankinnassa jul-
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kisella sektorilla. Vaikka suuret yritykset ovat byrokraattisempia ja kisitteleviat komp-
leksisempia transaktioita, eivét ne eroa pienistd tai keskisuurista yrityksistd yhtd paljon
kuin voitaisiin olettaa (Snijders & Tazelaar 2005). Niin ollen saman haasteen voidaan
olettaa ilmentyvédn my0s julkisella puolella ja pienemmissi organisaatioissa.

Erityisesti julkisella puolella sddnnot ja sdddokset aiheuttavat haasteita hankinnassa.
Sdddokset ovat turhan kompleksisia, mistd johtuen hankinnan paipaino on usein han-
kinnan tuloksien ja siséllon sijaan sdddoksissd ja niiden noudattamisessa. Lisdksi sdé-
dokset estdviat kumppanuussuhteet toimittajan kanssa ja télldin toimittajan innovointi-
kykyé ei voida hyodyntdd uusissa hankinnoissa. Samalla sdddokset johtavat kilpailutus-
pakkoon, joka voi olla ristiriidassa organisaation pidemmén aikaisen suunnitelman
kanssa. (Moe & Péividrinta 2011;2013) Kuten edelld todettu hankintaprosessin haastei-
den yhteydessd, sddnnét eivit johda ongelmien méirin laskemiseen, kuten helposti ole-
tetaan, vaan ldhinnd vain suurempiin johtamisen eli hankinnan kustannuksiin (Snjiders
& Tazelaar 2005). Sdddoksien kompleksisuutta pidetdédn jopa neljanneksi merkittdvim-
maksi haasteeksi tietojirjestelmien hankinnoissa (Moe & Pédivirinta 2011).

Teknologiaan ja infrastruktuuriin liittyva haaste tietojédrjestelmien hankinnassa on uuden
jarjestelmén integrointi ja yhteensopivuus olemassa olevien jérjestelmien kanssa. Haaste
on arvioitu jopa viidenneksi merkittdvimmaksi haasteeksi hankinnoissa. (Moe & Péivi-
rinta 2011; 2013) Uuden jarjestelmén yhteensopivuus on laajemminkin kirjallisuudessa
usein esiin nouseva hankinnan haaste (Ulkuniemi et al. 2006; Rooks & Snjiders 2001;
Johnson 2011). Teknologian haasteisiin liittyy myos hankittavan jérjestelman kypsyys.
Mikali jérjestelmd on hyvin uusi, havaitaan siind usein virheitd ja yleinen ymmarrys
kyseisestd ratkaisusta on vield védhdistid. (Ulkuniemi et al. 2006) Riskind voi olla, ettd
virheet, puutokset tai tilaamattomat ominaisuudet huomataan jarjestelméssa vasta han-
kinnan tuotetta tai palvelua vastaanotettaessa (Pan et al. 2012).

Toimittajat muodostavat hankinnalle haasteita, kun he usein liioittelevat ratkaisuissaan
tai aikatauluissaan (Moe & Paivérinta 2011; 2013). Yksi syy liioitteluun voi olla, ettd
toimittaja joutuu tekemddn tarjoukset ja ehdottamaan ratkaisuja puutteellisten tietojen
avulla. Usein vadrinkdsitykset johtuvat tilanteesta, jossa toimittaja ei saa tilaajalta riittd-
vén nopeasti vastausta tiettyihin olennaisiin kysymyksiin. Tilanne on vain yksi esimerk-
ki toimittajan ja tilaajan vélisestd puutteellisesta kommunikaatiosta, joka on usein on-
gelmana tietojdrjestelmien hankintaprojekteissa Suomessa. (Tietojérjestelmien hankinta
Suomessa 2013).

IT-hallinnolle, joka on usein vastuussa organisaation tietojdrjestelmien hankinnasta,
annetaan usein liian kustannuskeskeiset tavoitteet (Moe & Péivérinta 2011; 2013). Voi-
daan puhua my0s IT:n ja litketoiminnan strategian ristiriidasta, joka on selvd haaste
organisaatioissa. Onkin todettu, ettd organisaatiot, joissa IT:n ja litketoiminnan strategi-
at eivit ole ristiriidassa, ovat tuottavampia kuin organisaatiot, joissa ristiriita on olemas-
sa. (Chan & Reich 2007) Samalla kéyttdjien odotukset ovat paljon suuremmat, kuin
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sovitut kustannukset mahdollistavat (Rooks & Snijders 2001). Hankinnoissa on havaittu

selvid resurssipulia, kun hankinnoille ei ole osoitettu riittdvid resursseja hankintaprojek-

tin ldpivientiin. Puutteellinen resursointi johtaa myds usein kustannusarvion ylittymi-

seen, joka on tilaajien ndkokulmasta yleinen syy hankinnan kriisiytymiseen. (Tietojar-

jestelmien hankinta Suomessa 2013).

Edella kasitellyt haasteet on vedetty yhteen taulukossa 3.3

Taulukko 3.3 Tietojdrjestelmien hankinnan haasteet
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Haasteista vaatimusmaédrittelyt, sidosryhmien vélinen yhteistyd, kompetenssi ja tekno-

logia olivat useimmiten tunnistetut hankinnan haasteet. Kompetenssi ndhddén neljéssa

viidestd ldhteestd erityisesti hankintaosaamisen tai -kokemuksen puutteena, kun taas

Saarinen ja Vepsildinen (1994) painottavat maarittelytaitoja ja liikketoimintatuntemusta.

Teknologian haasteena ldhteisséd korostettiin hankittavan jérjestelmin yhteensopivuuden

haastavuutta sekd osassa ldhteissd virheellisen tai puutteellisen tuotteen haastetta. Kil-
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pailun haasteet ldhteissd keskittyvit toimittajan arvioinnin kriteereihin ja valitsemiseen
sekd heidédn tarjouksiin. Muutosjohtaminen ja muutos tyOprosesseissa mainitaan vain
kolmessa késitellyistd 14hteistd, mutta sen haasteellisuutta ja merkittivyyttd ovat koros-
taneet Moe ja Péivdrinta (2011; 2013). Sddnnot ja sdddokset koetaan haasteellisina nii-
den kompleksisuuden vuoksi. Lisdksi on véitetty ettd ne johtavat suuriin johtamisen
investointeihin, mutta eivit laske ilmenevien ongelmien miirdi. IT-hallinnossa haas-
teellisena on koettu liiallinen kustannuskeskeisyys ja organisaation ja hankinnan tavoit-
teiden ristiriitaisuus. Toimittajiin liittyvénd haasteena on mainittu toimittajien liioittelu,
sekd tilaajan ja toimittajan vélinen puutteellinen kommunikaatio. Vain Moe & Piivérin-
ta (2011; 2013) ovat tunnistaneet haasteita sopimusneuvotteluissa, kuntien vélisessd
yhteisty0ssd, hankintaprosesseissa. Kyseiset haasteet voivatkin olla ldsnd vain julkisen
puolen tietojédrjestelmien hankinnassa. Sopimusneuvotteluissa erityisesti puitesopimuk-
sia pidetddn haastavina, mitd vaikeuttaa lisdksi se, ettd on viitetty, ettd suuret sijoitukset
sopimuksen tekoon eivit ole hyodyllisia.

Niin ollen voidaan tiivistdd, ettd kirjallisuuden mukaan oleellisimmat haasteet tietojér-
jestelmien hankinnalle ovat:

* Vaatimusmédrittelyt

* Sidosryhmien vilinen yhteisty0, erityisesti toimittajan ja tilaajan vdlinen
* Toimittajien liioittelu ja kommunikaatio osapuolten vililla

* Hankintakompetenssi sekd méadrittelytaidot ja litketoimintatuntemus

* Teknologioiden yhteensopivuus ja virheet

* Toimittajien arviointi

*  Muutosjohtaminen ja muutos tyoprosesseissa

* Sdidnnot ja sdadokset

¢ Liiallinen kustannuskeskeisyys ja tavoitteiden ristiriitaisuus
Liséksi julkisella puolella tietojarjestelmien hankinnan haasteina ovat:

* Sopimusneuvottelut, erityisesti puitesopimukset
¢ Kuntien vélinen yhteistyo
* Hankintaprosessissa standardoidun prosessin ja ohjauksen puute

Tietojérjestelmien hankinnan haasteisiin kuitenkin lukeutuvat my6s aikaisemmissa lu-
vuissa kasitellyt hankinnan ja organisaation tietojirjestelmien haasteet.

3.5 Yhteenveto tietojarjestelmien hankinnasta

Tdssd luvussa esitetddn yhteenveto tyon kirjallisuuskatsauksesta. Tietojirjestelmien
hankintaa ldhestyttiin kahdesta nikokulmasta: hankinnan ja tietojérjestelmien hankinnan
ndkokulmista. Molemmista ndkdkulmista tutkittiin erityisesti julkisen ja yksityisen sek-
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torin eroja, organisaatioiden hankintaa, hankintaprosessia ja hankinnan sidosryhmid
sekd jokaiseen aihepiiriin liittyvid haasteita.

Julkinen ja yksityinen sektori eroavat toisistaan merkittavésti hankinnan ndkokulmasta.
Sen sijaan tietohallinto kokee kohtaavansa samanlaisia haasteita molemmilla sektoreilla.
Erityisesti sektoreiden sidosryhmét, toiminnan tavoitteet ja ohjaus poikkeavat toisistaan.
Vaikka eroja on huomattavissa, on myos paljon samankaltaisuuksia. Molemmilla sekto-
reilla koetaan hyvin samankaltaisia haasteita, mutta julkisella sektorilla koetaan lisdksi
erityisesti sopimusneuvotteluihin, kuntien viliseen yhteistydhon ja hankintaprosessin
ohjaukseen ja standardointiin liittyvid haasteita.

Organisaatioiden hankinta voi olla hajautettu, keskitetty tai jotain taltd véliltd. Tietojér-
jestelmien hankinnat toteutetaan usein projekteina. Hankintamuodot vaihtelevat talon
sisdisestd hankinnasta erittdin kilpailullisiin hankintamuotoihin. Erityisesti kilpailullisia
markkinoita hyddyntdvissd hankinnoissa on usein haasteellista muodostaa joustava so-
pimus, joka olisi kuitenkin vield molemmille osapuolille hinnoittelultaan suotuisa. V-
hemmén kilpailullisissa hankintamuodoissa, kuten esimerkiksi kumppanuushankinnas-
sa, toimittajan ja tilaajan vélinen yhteisty0 on tiivistd. Yhteistyé on usein edullista orga-
nisaatioille, mikdli hankinta sisdltdd monimutkaisia kokonaisuuksia tai tarpeiden mu-
kaan raatdloityja ratkaisuja. Organisaation hankintaa ohjaavat myds hankinnan ja liike-
toiminnan strategiat, jotka ovat usein ristiriidassa. Ristiriita voi koitua hankinnalle haas-
teelliseksi, sekd erityisesti on koettu, ettd hankinnat usein toteutetaan liian kustannus-
keskeisesti.

Hankintaprosessi siséltdd viisi vaihetta: tarpeiden tunnistamien ja vaatimusmadrittelyt,
tarjouskilpailu tai toimittajien selvittiminen, toimittajan valinta, julkisella sektorilla
valitusaika sekd sopimuksien allekirjoittaminen ja tuotteen tai palvelun vastaanotto,
kayttoonotto tai implementointi. Hankintaprosessin vaiheissa koetaan erilaisia haasteita.
Erityisesti vaatimusmaddrittelyt ja toimittajien arviointi on koettu hankintaprosessissa
haasteelliseksi.

Hankinnan sidosryhmid on lukuisia, minké takia sidosryhmiin liittyvid haasteita on usei-
ta. Hankinnassa tehokasta yhteistyotd heikentdd, mikéli kaikki sidosryhmét eivét ole
vakuuttuneita hankinnasta. Erityisesti toimittajat, loppukayttijit, hankintaan osallistuvat
henkil6t ja projektipééllikkoé voivat toiminnallaan, osaamisellaan tai ominaisuuksillaan
aitheuttaa haasteita hankinnoissa. Sidosryhmét vaikuttavat my0s muutosjohtamisen
haasteisiin. Erityisesti hankinnoissa on pidetty vaikeana toteuttaa uuden jérjestelmin
vaatimat muutokset organisaatiossa ja sen prosesseissa. Mikédli muutoksia ei onnistuta
toteuttamaan voi haasteena olla myos hyotyjen heikko realisoituminen.
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4. SAHKOINEN KYSELY MENETELMANA

Tutkimuksen empiria toteutetaan sédhkoiselld kyselylld. Sdhkoinen kysely on tutkimuk-
sen seuraava vaihe kirjallisuuskatsauksen jilkeen. Kuvassa 4.1 on esitetty, miten kysei-
nen vaihe asettuu tutkimuksen kokonaisuuteen.

Sahkoiset Keratyn aineiston Tulosten

kyselyt analysointi yhteenveto

] ] | >
1 1 | =

B

Otannan valinta
*  Kyselyn muodostaminen
Datan kerddminen

Kirjallisuuskatsaus

Kuva 4.1 Sihkéiset kyselyt tutkimuksen etenemisen janalla

Lucasin (1989) mukaiset tehtavit kyseiselle tutkimuksen vaiheelle ovat:

¢ Kehiti tutkimuksen toteutus

* Miirittele mitd ja miten mitataan

* Tunnista otos

*  Suunnittele tiedonkeruuvilineiden kaytto
* Keréi data (Lucas 1989).

Kyseisten vaiheiden toteutus on kisitelty seuraavaksi ensin aineistonkeruumenetelmén
sekd analyysimenetelmien esittelylla.

4.1 Aineistonkeruu kyselylla

Kyselyt ovat tiedonkeruumenetelmé, jossa henkilditd pyydetdén vastaamaan samoihin
kysymyksiin samassa jarjestyksessd. Kyselytekniikoita on useita, joista tdhdn tutkimuk-
seen on valittu internetin valitykselld toteutettu kysely, eli sihkoinen kysely (Ronkainen
& Karjalainen 2008, s.7). Sdhkdinen kysely on itse hallittu kysely, eli haastattelija ei
pysty hallitsemaan kyselyn vastaustilannetta (Saunders et al. 2009, s.363).

Sdhkoinen kysely on valittu tutkimuksen aineistonkeruumenetelmiksi sen erityispiirtei-
den vuoksi. Tutkimuksen otos on laaja, joten Saunders et al. (2009, s.364) mukaan séh-
koinen kysely on hyvé valinta. Otoksen ollessa laaja, tuloksien kannalta on vield siedet-
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tavaa, ettd vastausprosentti on noin 30 %, kuten se Saunders et al. (2009, s.364) mukaan
usein onkin. Joissain tapauksissa vastausprosentti voi kuitenkin olla 11 % tai jopa mata-
lampikin sédhkdisissd kyselyissd (Saunders et al. 2009, s.364). Sdhkoisen kyselyn voi
onnistuneesti toimittaa vain henkiléille, jotka ovat luku- ja kirjoitustaitoisia, osaavat
kayttdd tietokoneita ja jotka voidaan saavuttaa internetin vélitykselld. Lisdksi vastaajien
tulee olla yhteisty6haluisia ja kysymyksien on oltava mielenkiintoisia sekd helposti
ymmarrettdvid ja vastattavia. (Saunders et al. 2009, s.364; Fowler 2009, s.71) Tutki-
muksen otos koostuu Suomessa tydskentelevien organisaatioiden tietohallintopééllikdis-
td tai tehtiviltddn vastaavista, joiden sdhkopostiosoitteet ovat saatavilla aikaisemmasta
tiedonhallinnan ja logistiikan laitoksen tutkimuksesta. Taten he ovat kykenevid vastaa-
maan osaamisensa puolesta kyselyyn. Kysely muodostetaan ldhinné suljetuista kysy-
myksistd, joten vastaaminen olisi mahdollisimman helppoa ja vaivatonta, mikd onkin
sdahkdisissd kyselyissd soveltuvin kysymystyyppi (Saunders et al. 2009, s.364; Fowler
2009, s.72). Kyselylle tehddédn kaksi testikierrosta, joiden avulla epdselvit kysymykset
pyritddn tunnistamaan ja korjaamaan ne yksiselitteisiksi. Yhteistyohalukkuus aiheuttaa
riskin tutkimuksen toteutukselle, silld vastaajien mielenkiinto ei ole taattu, vaikka kyse-
lyn aihe liittyykin ldheisesti vastaajien tyotehtdviin ja kohdattuihin haasteisiin. Edellisis-
td syistd on oleellista, ettd kyselyn vastaaja on oikea, mika onkin yksi sdhkdisen kyselyn
etuja (Saunders et al. 2009, s.364). Kyselyn pituudesta on monia eri ohjeita, kuitenkin
voidaan todeta, ettd mitd vihemmaén sivuja sen parempi (Saunders et al. 2009, s.364).
Tutkimuksen aikatauluun sopii sdhkoisen kyselyn tiedonkeruun kesto, joka Saunders et
al. (2009, s.364) mukaan on yleensd noin 2-6 viikkoa. Kyselyn toteuttamiseksi tutki-
muksessa on mahdollista hyodyntdd selaimen kautta toimivaa valmista kyselyohjelmaa,
minkd kdyttdminen Saunders et al. (2009, s.364) mukaan alentaa kyselyn suurimpia
kustannuksia. Lisdksi ohjelman kdyttiminen mahdollistaa datan automaattisen sisdin
syoton, eli data on usein valmis analysoitavaksi ilman erillistd aineiston valmistelua
(Saunders et al. 2009). Taten sdhkoinen kysely on tutkimuksen resurssien ja toteutuksen
kannalta tarkoituksen mukainen aineistonkeruumenetelma.

Vaikka kyselyssé tulee suosia suljettuja kysymyksid, joissa kysymyksiin vastataan an-
nettujen vastausvaihtoehtojen avulla, voidaan siind esittdd myos avoimia kysymyksid,
joihin vastaaja pystyy vastaamaan vapaamuotoisesti (Vehkalahti 2008, s.24). Suljettuja
kysymystyyppeja ovat monivalinta-, vaihtoehto- ja Likertin asteikolla arvioitavat loma-
kekysymykset. Likertin asteikolla mitataan asenteita ja kisityksid tai asian tirkeytta,
merkityksellisyyttd ja soveltuvuutta 5-portaisella asteikolla, jossa ddripddt ovat esimer-
kiksi (1) tdysin eri mieltd ja (5) tdysin samaa mieltd. Viliin jdéville arvoille 2 ja 4 ei
usein anneta sanallista merkitystd vaan ne jitetddn vastaajan tulkittavaksi mutta kes-
kimmadinen arvo tulee méadritelld. Se voi jossain tapauksissa tarkoittaa neutraalia vasta-
usta tai vaihtoehtoisesti sité, ettd vastaaja ei yksinkertaisesti osaa vastata tai kertoa mie-
lipidettddn asiaan. (Ronkainen & Karjalainen 2009, s.21-24) Tutkimuksen kyselyssi
hyddynnetddn ldhinnd suljettuja kysymyksid. Tutkimuksessa kerdtddn tietoa teoreetti-
sessa osuudessa tunnistettujen haasteiden yleisyydestd ja merkittdvyydestd Likertin as-
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teikollisten kysymyksien avulla. Haasteiden merkittdvyyttd arvioidaan 5-portaisella as-
teikolla (1) ei haastetta, (3) kohtalainen haaste ja (5) merkittdvd haaste. Haasteiden il-
menemistd eli yleisyyttd arvioidaan kysymykseen vastaamisella, tyhjd tarkoittaa, ettd
haaste ei ilmene, ja arvio haasteen merkittdvyydestd tarkoittaa, ettd haaste ilmenee han-
kinnassa. Monivalinta- ja vaihtoehtokysymyksillad kartoitetaan havaintoon liittyvén han-
kinnan piirteitd, kuten hankinnan, organisaation, hankintaan osallistuvien ja hankittavan
jarjestelmdn ominaisuuksia. Avoimilla kysymyksilld pyritddn syventdméaéan yksittdisten
havaintojen ymmarrysté, eli 10ytiméaén syitd miksi tietyt haasteet on merkitty merkitta-
viksi. Avoimien kysymyksien avulla ei voida muodostaa koko otokseen tai perusjouk-
koon yleistettdvid tuloksia, silld niitd tulee késitelld sahkdisissd kyselyissd anekdoottise-
na aineistona, tarkoittaen ettd vastaukset voidaan liittdd vain yhteen havaintoon ja yh-
teen vastaajaan (Fowler 2009, s.72).

Kyselyn perusjoukko on Suomessa tietojirjestelmien hankintoja tekevét organisaatiot,
erityisesti yksityisen puolen yritykset sekd kunnat, jotka voidaan nédhda oleellisimmiksi
toimijoiksi Suomessa. Yksityiselld puolella on hyvé erottaa litkevaihdon mukaan suuret
ja keskisuuret yritykset vield erillisiksi osajoukoiksi. Kyselyn yksityisen puolen otoksen
muodostavat noin 100 liikevaihdoltaan suurintaa Suomessa toimivaa yritystd sekd noin
100 litkevaihdoltaan suurinta Suomessa toimivaa yritystd joiden liikevaihto oli vuonna
2013 alle 25 000 euroa. Julkisen puolen otoksen muodostavat asukasmadriltddn noin
100 suurinta kuntaa. Kyselyn vastaajat ovat otokseen kuuluvien organisaatioiden tieto-
hallintopééllikot tai tehtiviltddn vastaavat henkilot, joiden sdhkdpostiosoitteet ovat saa-
tavilla.

Tutkimuksen kysely toteutettiin kevddlli 2015 SurveyMonkey-nimiselld selaimessa
toimivalla kyselyohjelmalla. Kysely toimitettiin vastaajille sdhkopostitse. Liitteessd B
on sdhkdpostin sisdltimé saatekirje, jolla vastaajia motivointiin vastaamaan kyselyyn.
Kyselyssd pyydettiin vastaajaa tarkastelemaan yhtd hankintaa, joka on ajankohtainen,
viahintddn kiyttoonottovaiheessa ja jonka vastaaja tuntee hyvin. Hankinnan kokoa ja
tyyppid mitataan monivalinta- ja numerokysymyksilld, joissa kysytddn hankinnan arvoa,
hankintaprojektin arvioitua ja toteutunutta kestoa, hankinnan kilpailutusta, laitteiston
hankintaa samalla, vaatimusmadrittelyiden yksinkertaisuutta sekd jérjestelmén tavalli-
suutta. Teoreettisessa osuudessa tunnistettuja haasteiden merkittdvyyttd ja ilmenemista
kysytddn Likertin asteikkoon perustuvalla arvioinnilla. Haasteet ovat kyselyssé listattui-
na kuuteen teemaan: hankintaprojektin tavoitteet, vaatimusmaéaérittelyt, hankintaan osal-
listuneet henkil6t, toimittajat, hankintaprosessi ja sdddokset ja hankinnan johtaminen.
Osan haasteiden kohdalla vastaajaa pyydetddn arvioimaan haasteen aiheuttamien on-
gelmien merkittdvyyttd. Vastaajalle annetaan myds vaihtoehto avoimissa kysymyksissa
lisdtd haasteita, joita ei ole kyselyssd huomioitu sekd perustella miksi jokin merkittdva
haaste oli niin merkittdvad. Kyselyn loppuosassa kysytddn tietoja hankinnasta ja organi-
saatiosta monivalinta-, vaihtoehto- ja numerokysymyksilld. Lopuksi vastaajalle anne-
taan mahdollisuus osallistua tuotepaketin arvontaan seka tilata tutkimuksesta valmistuva
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raportti ilmaiseksi sdhkdpostiosoitteeseen. Tutkimuksen kyselylomake on kokonaisuu-
dessaan liitteessa C.

4.2 Aineiston analysointimenetelmat

Aineiston analysointi ja késittely voidaan jakaa kahteen: kuvailu ja péittely. Kuvailu
viittaa aineiston luokitteluun, taulukointiin, graafisiin esityksiin ja tunnuslukujen laske-
miseen. (Holopainen & Pulkkinen 1997, s.14) Toisin sanoen aineiston kuvailu on myos
aineistoon tutustumista. Pééttely sisdltdd parametrien estimoinnin, testauksen ja tilastol-
liset analyysit (Holopainen & Pulkkinen 1997, s.14). Péittely on siis aineiston syvélli-
sempdd analysointia, hypoteesien testausta ja riippuvaisuuksien tunnistamista ja toden-
tamista.

Aineiston analysointia varten on péatettdvd missd muodossa data jérjestetddn tiedostossa
(Fowler 2009, s.145). Kyselyaineisto useimmiten muodostetaan taulukolle niin, etti
jokainen rivi vastaa yhtd kyselylomakkeen sisdltimid dataa, eli yhden vastaajan vasta-
uksia. Rivejd kutsutaan havainnoiksi. (Saunders et al. 2009, s.420; Alkula et al. 2002,
s.158; Vehkalahti 2008, s.51) Taulukon sarakkeet vastaavat kyselyn eri kysymyksia, eli
yksittdisten kysymyksien vastauksia. Sarakkeita kutsutaan muuttujiksi. Havainnot ja
muuttujat muodostavat havaintomatriisin, joka on hyvin yleinen aineiston tallennus-
muoto. (Vehkalahti 2008, s.51; Alkula et al. 2002, s.158).

Aineisto useimmiten taulukoidaan numeerisessa muodossa (Fowler 2009, s.145-146).
Kuitenkin aineisto usein on tekstimuodossa, kun data siirretddn suoraan sdhkoisestd
kyselyohjelmasta taulukko-ohjelmaan (Ronkainen & Karjalainen 2008, s.105). Datan
muuttaminen tekstimuodosta numeerisiksi arvoiksi vaatii johdonmukaiset ja selvit
sdadnndt, jotta aineiston koneellinen késittely olisi mahdollista (Fowler 2009, s.145-146).
Tutkimuksessa kdytetty ohjelma mahdollistaa datan tallentamisen suoraan numeerisessa
muodossa. Numerovastauksissa olevia tekstimuotoisia vastauksia kuitenkin jouduttiin
muuttamaan aineistossa. Esimerkiksi hankinnan arvon vastaukset ”1000 €/kk” ja 21
milj.”, muutettiin aineistossa hankintaprojektin keston mukaan ja korvaamalla lyhenne
numeeriseen muotoon.

Kun data on saatavilla sdédnt6jen mukaisessa numeerisessa ja elektronisessa muodossa,
aineisto on siivousta vailla valmis analysoitavaksi. Datan siivouksessa tehdddn viimeiset
tarkistukset tiedoston datan oikeellisuudesta, johdonmukaisuudesta ja valmiudesta.
(Fowler 2009, s.145-146) Datan siivous menee osittain pdéllekkdin jo aineistoon tutus-
tumisen kanssa, silld toimimattomia muuttujia, rajojen ulkopuolella olevia arvoja seka
puuttuvia tietoja voidaan tarkastella yksittdisten muuttujien jakaumien sekéd tunnusluku-
jen avulla (Alkula et al. 2002, s.151).

Puuttuvat tiedot ja siitd aiheutunut reikdinen havaintomatriisi on ongelma, joka usein
sivuutetaan virheellisesti (T6ttdé 2012, s.118). Puhutaan erdkadosta ja yksikkokadosta.
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Erdkato viittaa havaintoihin, jotka ovat tiyttineet kyselyn osittain, kun taas yksikkokato
viittaa otoksen henkil6ihin, jotka jéttdvét kyselyyn kokonaan vastaamatta. Yksikkoka-
don havainnot jdivét suoraan aineiston ulkopuolelle, mutta erdkadon havaintoja voidaan
paikata jélkikdteen. (Vehkalahti 2008, s.81) Toton (2012, s.119) mukaan puuttuvien
tietojen paikkaukselle ei ole olemassa hyvid ratkaisuja, mutta huonoista ratkaisuista
tulee kuitenkin hyddyntdd tilanteeseen sopivinta paikkausmenetelméd. (Totto 2012,
s.125) Mitd enemmin aineistossa on puuttuvia tietoja, sitdi enemmaén siihen siséltyy
epavarmuuksia. Puuttuvia tietoja voidaan paikata tilastollisin keinoin, mutta silloinkin
paikkaukset ovat tasapainoilua epdvarmuuksien kanssa. Yhtend pddsddntond voidaan
pitdd, ettd jos vastaaja on vastannut yli puoleen tai 25 % kyselyn muuttujista voidaan
loput puuttuvat tiedot paikata perustelluin keinoin. Muuten havainnot jitetddn aineiston
ulkopuolelle. Paikkaukset voidaan tehdd perustellen esimerkiksi keskiarvoilla tai mui-
den muuttujien arvojen avulla. (Vehkalahti 2008, s.86) Paikkaukset ovat aina tilanne- ja
aineistoriippuvaisia, joten selvid pidsaant6jd paikkauksien tekemiselle ei voida maééri-
telld. Alkula et al. (2002, s.155) mukaan etenkin pienissé aineistoissa tulee harkita tark-
kaan puuttuvien tietojen paikkaamista. Havaintojen pois jittdminen pienentdisi entises-
tadn niukkaa kayttokelpoista aineistoa. Paikkauksilla aineiston kokoa voidaan kasvattaa,
mutta samalla kdyttokelpoisessa aineistossa on tietoisesti tehtyjd virheellisid havaintoja.
(Alkula et al. 2002, s.155-156). Jos puuttuva tieto ei ole riippuvainen sen omasta arvos-
ta, on tiedon puuttuminen harmitonta. Eli jos puuttuva tieto ei ole riippuvainen muista
tekijOistd tai jos se on riippuvainen muista muuttujista, joissa ei ole puuttuvia tietoja on
tiedon puuttuminen harmitonta ja se voidaan paikata. (T6ttd6 2012, s.126) Tutkimuksen
kyselylld kerétty aineisto on hyvin pieni, joten paikkauksien tekemistd tulee harkita
tarkkaan. Aineistossa on muutamia melkein kokonaan tiytettyjd havaintoja, joissa han-
kinnan arvo on kuitenkin jatetty tyhjdksi. Voidaan kuitenkin huomata, ettd hankinnan
arvo on riippuvainen hankinnan kestosta, hankittavan jarjestelmén tyypistd ja vaati-
musmaddrittelyiden yksinkertaisuudesta, joten paikkaaminen on perusteltua. Nididen
muuttujien avulla aineistossa paikattiin muutamat puuttuvat hankinnan arvon vastauk-
set.

Tilastolliseen aineistoon tutustuminen on hyvéa aloittaa kartoittavalla data-analyysilla.
Analyysissa ensin keskitytddn yksittdisiin muuttujiin ja niiden jakaumiin. (Saunders et
al. 2009, s.429; Alkula et al. 2002, s.151) Jakaumat esitetdén usein frekvenssitaulukko-
na, joka kertoo havaintoarvojen esiintymisen lukumaarét (f) sekd suhteelliset lukumé&a-
rit (f %) aineistossa (Holopainen & Pulkkinen 1997, s.111). Jakaumista voidaan nope-
asti tunnistaa, minkélaisia arvoja muuttujat sisdltdvat. (Vehkalahti 2008, s.52) Kun
muuttujalla on useita havaintoarvoja, tulee arvot luokitella, jotta niiden jakauma voi-
daan esittdd taulukossa. Luokittelun pohjana on havaintoarvojen maksimi- ja minimiar-
vot, joiden erotuksen mukaan valitaan sopiva luokkien lukuméérd. (Holopainen &
Pulkkinen 1997, s.112-114) Luokittelua hyodynnetdén tutkimuksessa havaintojen han-
kintojen arvon ja keston jakaumien esityksessd. Jakaumien arvoista voidaan tiivistdd
tunnuslukuja (Vehkalahti 2008, s.52). Riippuen tutkimuskysymyksistd ja tutkimuksen
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tavoitteesta datasta on hyvi tunnistaa sopivat péaédluvut, kuten tarkat arvot, korkeimmat
ja matalimmat arvot, trendit ja mittasuhteet (Saunders et al. 2009, s.42). Jakaumat ja
tunnusluvut antavat jo hyvén kuvan tutkittavasta aineistosta (Alkula et al. 2002, s.151).
Frekvenssitaulukoita muodostettaessa huomataan helposti havaintoarvot, jotka poikkea-
vat huomattavasti muista arvoista. Yksittdiset poikkeamat voidaan poistaa, mutta mikali
poikkeavia arvoja on useampia, voidaan luokittelussa alimmainen tai ylimmaiinen luok-
ka jattdd avoimeksi. (Holopainen & Pulkkinen 1997, s.114)

Keskiarvo tunnuslukuna antaa usein védristetyn kuvan muuttujien arvoista, kun ja-
kauma on vino, tai se siséltdd todella suuria tai pienid arvoja. Tadlloin muuttujan arvoja
voidaan kuvailla jarjestystunnusluvuilla. (Vehkalahti 2008, s.56) Graafiset esitykset
ovat oleellinen osa aineiston kuvailua seki kartoittavan data-analyysin ldhestymistapaa
(Holopainen & Pulkkinen 1997, s.14; Saunders et al. 2009, s.429). Muuttujien jarjestys-
tunnuslukuja voidaan esittdd laatikkokuvalla. Laatikkokuvalla voidaan esittdd havain-
nollisesti havaintoarvojen vaihteluvélin: minimin, alakvartaalin (25% havainnoista),
mediaanin (50% havainnoista), yldkvartaalin (75 % havainnoista) ja maksimin. (Vehka-
lahti 2008, s.56) Kuvassa 4.2 on laatikkokuva ja selitetty sen esittdmaét tunnusluvut.

<—— Maksimi

Muuttujan
havaintoarvot

N

<— Ylakvartaali (75 %)

Mediaani (50 %)

<— Alakvartaali (25 %)

<—— Minimi

O R N W & U1 OO N @

Kuva 4.2 Laatikkokuvan esittimdt tunnusluvut (mukaillen Vehkalahti 2008, s.56)

Kuvasta voidaan huomata, ettd laatikkokuvassa laatikon sisddn jdd puolet muuttujan
havaintoarvoista ja viiva laatikon sisdlld osoittaa mediaanin. Y1i- ja alaviiva osoittavat
suurimmat ja pienemmét arvot, jotka molemmat sisdltdvit neljinnekset havaintoarvois-
ta. (Vehkalahti 2008, s.57) Laatikkokuvan avulla on havainnollista esittdd aineiston
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hankinnan arvon, keston ja hankintaan osallistuvien henkiléiden lukuméérit, silld ky-
seisten muuttujien arvot poikkeavat aineistossa hyvin vahvasti toisistaan, joten keskiar-
von laskeminen ei kuvaile aineistoa tarkoituksen mukaisella tavalla.

Aineiston analysointiin on olemassa lukuisia eri menetelmii ja keinoja. Samalla niiden
valintaan on olemassa kiytdnnossd vain yksi perusperiaate: tutkimuksen analyysimene-
telmd valitaan sen mukaan, mikd antaa parhaiten vastauksen tutkimusongelmaan tai -
kysymykseen (Hirsjérvi et al. 1997, s.212). Aineiston analysointi jaetaan usein karkeasti
kahteen: laadullisen ja mééréllisen aineiston analysointiin (Saunders et al. 2009; Eskola
& Suonranta 1999, s.14). Tutkimusta suunniteltaessa oletettiin, ettd tutkimuksessa kera-
tddn suuri aineisto, jota analysoitaisiin tilastollisin keinoin. Tall6in tuloksilla yllettdisiin
myos tavoitteeseen luoda tutkimuksella Suomessa yleistettdvid johtopéaatoksid. Tutki-
muksen yksikkokato on kuitenkin erittdin suuri, varsinkin keskikokoisissa yrityksissa,
mink3 takia tuloksien yleistettivyys on kyseenalaista. Lopullisen aineiston kooksi muo-
dostui 39 havaintoa, joka tilastollisten keinojen ndkokulmasta on pieni aineisto. Soini-
sen (1995, s.114) mukaan kyselyjen yhteydessd aineisto on usein mééréllistd, mutta ai-
neisto soveltuu my0s laadulliseen tutkimukseen. Erityisesti, jos aineisto on pieni (ha-
vaintoja alle 30) voi miéréllinen tutkimus aiheuttaa virhetulkintoja, jolloin tuloksien
laadullinen tulkitseminen on usein parempi vaihtoehto. (Soininen 1995, s.114). Pienessd
aineistossa erityisesti otantasattuma voi aiheuttaa suuriakin tulkintavirheitd méaréllisten
keinojen analyysissd. Otantasattumalla tarkoitetaan yhden havainnon vaikutusta aineis-
tossa. Eli jos aineiston koko on 30, vastaa yksi havainto kolmea prosenttia. Jos taas ai-
neiston koko olisi 100, vastaisi yksittdinen havainto endd yhtd prosenttia (Alkula et al.
2002, s.108). Aineistossa on kiyttokelpoisia havaintoja 32, jolloin yksittdinen havainto
merkitsee noin kolmea prosenttia. Vastaajaryhmissd kunnissa (n=21) yksittdinen ha-
vainto vastaa melkein viittd prosenttia ja suurissa yrityksissd (n=11) yhdeksaa prosent-
tia, joten otantasattuman vaikutus on néin pienessid aineistossa merkittdvd. Voidaankin
siis todeta, ettd aineiston tilastollinen analysointi ei ole tarkoituksenmukaista, minka
vuoksi tutkimuksen analyysi painottuu enemmaén laadullisiin menetelmiin. Vaikkakin
survey-tutkimukset ovat usein madrillisid, ei tdhan tule rajoittua aineiston analysoinnis-
sa. Téssd luvussa késittelladnkin sekd madarillisid ja laadullisia aineiston analysointita-
poja, joita tutkimuksessa hyddynnetddn.

Tilastollisilla malleilla ilmaistaan tutkittavasta ilmidistd jotain kiinnostavaa tiiviissad
muodossa suuresta tietomdérdstd (Vehkalahti 2008, s.87; Holopainen & Pulkkinen
1997, s.8). Mallintamisessa on tilastollisten menetelmien osaamisen lisdksi tunnettava
tutkittava 1lmi6 (Vehkalahti 2008, s.87). Vaikka tilastolliset menetelmét ovatkin usein
matemaattisia malleja, menetelmien valinnalle ei ole selkeitd sddnt6jé, jolloin tutkijan
aineiston sisdllon ymmarrys on isossa roolissa. Vehkalahden (2008, s.88) mukaan toisin
kuin usein ajatellaan, ovat mairallisten analysointitapojen tulokset myds tutkijan sub-
jektiivisuuden vaikutuksen alaisia, silld tutkijan tulee ilmi6 tuntemalla péételld tuloksien
sisdllollinen merkittdvyys. Tilastolliset menetelmét perustuvat teoreettisiin todennd-
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koisyysjakaumiin (Holopainen & Pulkkinen 1997, s.9). Titen kyseisilld menetelmilld ei
siis voi ilmaista totuuksia, vain todenndkdisyyksid (Vehkalahti 2008, s.89). Tilastolliset
analyysit kuvailevat aineistoa numeerisesti, samalla vertaillen muuttujia ja etsien sekd
todistaen riippuvuuksia niiden vililld. (Saunders et al. 2009, s.429;s.444)

Riippuvuussuhteita tutkivat menetelmit tutkivat useampaa kuin yhtd muuttujaa kerral-
laan, jolloin puhutaan monimuuttujamenetelmisti (Vehkalahti 2008, s.90). Alkula et al.
(2002, s.166) puhuvat my0s kausaalisesta tutkimusasetelmasta, jossa syy on selittdva
tekijéd ja seuraus selitettdva tekijd. Kausaaliset suhteet ovat epdsymmetrisid, jotka hyva
pitdd erillddn symmetrisistd suhteista, joilla tarkoitetaan muuttujien vélista riippuvuutta,
el syy-seuraus-suhdetta. (Alkula et al. 2002, s.281-282) Muuttujien vilisid suhteita voi-
daan esittdd yksinkertaisesti taulukoilla, ristiintaulukoimalla muuttujien jakaumia. Mutta
vaikka aineiston riippuvuudet ndyttiytyisivitkin tutkijalle ilmeisind, eivét ne valttdmaitta
ole todellisia. Tilastollisilla ja kompleksisilla analyyseilla voidaan kuitenkin tunnistaa
todenndkoisimmin todelliset riippuvuudet ndenndisistd. (Sapsford 2007 s.167) Kausaali-
sille selityksille, eli epdsymmetrisille riippuvuuksien esiintymiselle aineistossa, on ase-
tettu viisi ehtoa:

Syy ja seuraus esiintyvit yhdessi
Syy edeltdd seurausta ajallisesti
Syyn ja seurauksen vilinen korrelaatio ei atheudu mistién kolmannesta tekijésta

b=

Syyn ja seurauksen yhteys on empiirinen (olemassaolo havaitaan riippumatta
toisistaan)
5. Syyn ja seurauksen suhde voidaan johtaa teoriasta (Alkula et al. 2002, s.167)

Symmetrisille ja epdsymmetrisille riippuvuuksille on olemassa eri menetelmid, mutta
osa menetelmistd ei aseta ehtoja riippuvuuden luonteelle. Tdllainen menetelmé on ris-
tiintaulukointi, joka on havainnollinen menetelma riippuvuuksien esittdmiselle. (Alkula
et all. 2002, s.144).

Ristiintaulukointi on yksi perinteisimmistd tilastollisista analyysimenetelmistd, jota
useimmiten kdytetddn tutkimuksissa itse analysointiin tai vdhintddn aineistoon tutustu-
misessa. Silld voidaan kuvata havainnollisesti ja selvésti kahden tai useamman muuttu-
jan yhteyksid. Taulukosta tarkastellaan yhtd muuttujan jakaumaa toisen muuttujan luo-
kan ehdolla, mistd johtuen taulukon sarakkeita ja riveja kutsutaan ehdollisiksi jakaumik-
si. Ristiintaulukoinnin perusperiaate on, etti havainto otetaan huomioon kummankin
muuttujan mukaan samanaikaisesti. (Alkula et al. 2002, s.175-177). Yksi jakaumien
ristiintaulukoinnin erikoistapauksia on Burtin taulu tai Burtin matriisi, jossa muodoste-
taan useamman muuttujan jakaumista symmetrinen matriisi. Taulukossa ldvistdjd muo-
dostaa muuttujien omat jakaumat ja lavistdjan molemmille puolille muodostuvat taulu-
kossa huomioitujen muuttujien ristiintaulukoinnit, eli kahden muuttujan ehdolliset ja-
kaumat omissa laatikoissaan. (Vehkalahti 2008, s.189-191).
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Liitteessd D on esitetty esimerkki Burtin taulusta, joka on muodostettu puhtaasti fiktii-
visestd aineistosta, jossa on kolme havaintoa. Esimerkkiaineistossa on kysytty vastaaji-
en sukupuolta (1= nainen, 2= mies), ikd4, koulutusta ja tyotyytyvdisyyttd. Taulun va-
semmasta reunasta voidaan analysoida seuraavaa: naiset ovat keskiméérin tyytyvdisem-
pid tyohonsd kuin miehet, kun taas koulutuksella ei vaikuttaisi olevan samanlaista vai-
kutusta tyytyviisyyteen. Eli sukupuolen ja tyotyytyvéisyyden vililli voidaan havaita
riippuvaisuus, mutta kuten yleensékin ristiintaulukoinnissa riippuvuuden luonteeseen ei
voida ottaa kantaa pelkdn Burtin taulun avulla. Kun otetaan huomioon Alkulan et al.
(2002, s.167) kausaalisen selittdmisen toinen ehto: syy edeltdd seurausta ajallisesti, voi-
daan todeta, ettd vastaajan sukupuolta voidaan pitdd selittivénd tekijdand eli syynd ja
tyOtyytyvaisyyttd selitettdvina tekijana eli seurauksena. Télldin riippuvuus on epasym-
metrinen. (Vehkalahti 2008, s80) Samalla tavalla voidaan olettaa tutkimuksen aineistos-
sa vastaajan organisaation, hankinnan arvon, hankintaprojektin arvioidun keston, vaati-
musmadrittelyiden yksinkertaisuuden ja jérjestelmin tavallisuuden olevan syiti haastei-
den ilmenemisen eroavaisuuksiin. Burtin taululla voidaan tutkimuksen aineistosta tun-
nistaa myds symmetrisid riippuvuuksia, eli tutkia, mitkd haasteet yleensa esiintyvét yh-
dessd ja minkélaisissa hankinnoissa.

Riippuvuuksien tunnistamiseen on korrelaatio laajalti kdytdssé tilastollisissa menetel-
missd ja johon monet menetelmdt pohjautuvat. Tilastotieteissd korrelaatio tarkoittaa
suoraviivaista riippuvuutta eli muuttujien valistd lineaarista riippuvuutta Korrelaatio on
helposti havaittavissa hajontakuvasta, joka on Vehkalahden (2008, s.171) mukaan yksi
tarkeimmistd tilastollisista kuvista. Korrelaatioita on kolmenlaisia: positiivinen, nolla ja
negatiivinen (Alkula 2002, s.233). Kuvassa 4.3 on esitetty mahdolliset korrelaatiot tun-
nistettuna hajontakuvista.

O

Positiivinen Nollakorrelaatio Negatiivinen
korrelaatio korrelaatio

Kuva 4.3 Korrelaatiot hajontakuvissa (mukaillen Alkula et al. 2002, s.233)

Hajontakuvista voidaan havaita voimakkaat yhteydet muuttujien vélilld (Alkula et al.
2002, s.234).

Laadullisessa tutkimuksessa ei pyritd yleistettdviin tuloksiin, kuten usein tilastollisissa
menetelmissd, vaan ldhestymistapa pyrkii ymmairtiméén ja kuvaamaan jotain tiettyd
tapahtumaa tai toimintaa sekd luomaan mielekkaitd tulkintoja jostakin ilmidstd (Eskola
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& Suonranta 1999, s.61). Laadullista analyysia voidaankin pitdd enemman tulkinnalli-
sena metodina kuin maarillistd tutkimusta (Hirsjarvi et al. 1997,s.151). Kuten tilastolli-
silla analyyseilla, my0s laadullisilla analyyseilla pyritddn tiivistimédin aineistoa. Ana-
lyysilla luodaan aineistoon selkeyttd, tarkoituksena luoda analyysilla aineistosta tutki-
muksen kannalta mielekésti. (Eskola & Suonranta 1999, s.138) Tekstimuotoinen aineis-
to voidaan yksinkertaisesti tiivistdd nostamalla esiin tekstistd vain padkohtia (Saunders
et al. 2009, s.491). Muita tésséd tutkimuksessa hyddynnettidvid laadullisen analysoinnin
menetelmid ovat teemoittelu ja tyypittely.

Laadullinen aineiston ldhestyminen on usein aineistoldhtdisté, niin ettd aineiston pohjal-
ta luodaan uutta teoriaa ilman ennakko-olettamuksia (Eskola & Suonranta 1999, s.19).
Mutta laadullista aineistoa voidaan analysoida myo6s deduktiivisesta 1dhestymistavasta
(Saunders et al. 2009, s.489). Teemoittelu on perusteltu valinta deduktiivisen ldhesty-
mistavan tutkimuksessa, silld kyseisessd analysointitavassa empiria on vahvassa vuoro-
vaikutuksessa teorian kanssa (Eskola & Suonranta 1999, s.176) Téten menetelmii ei
voida pitdd aineistoldhtdisend analysointitapana, kuten useita muita laadullisen tutki-
muksen menetelmid. Tédssa tutkimuksessa aineiston teemoittelussa kdyddan vuorovaiku-
tusta aineiston ja kirjallisuuskatsauksessa muodostetun teoreettisen viitekehyksen vilil-
14.

Teemoittelu on usein ensimmaisia keinoja analysoida laadullista aineistoa. Teemoittelun
keinoin aineistosta voidaan nostaa esiin tutkimusongelman kannalta oleellisten teemo-
jen ilmentymisti tai esiintymisti. (Eskola & Suonranta 1999, s.176) Aineistoa luokitel-
laan teemoihin tunnistamalla muuttujien vilisid suhteita ja niiden muodostamia koko-
naisuuksia. Usein teemojen luokitteluja joudutaan muuttamaan analyysin edetessa.
(Saunders et al. 2009, s.495) Tutkimuksen teemoittelun 1dhtokohtana oli jakaa aineiston
haasteet hankinnan ja tietojirjestelmien hankinnan haasteisiin ja analysoida niitd erik-
seen. Teemoittelun edetessd koettiin haasteiden jako hankinnan ja tietojdrjestelmien
hankinnan haasteisiin keinotekoiseksi eikd analyysilla saatu mielekkéitd tuloksia. Téstd
syystd teemoittelussa aineiston muuttujat jaettiin kirjallisuuskatsauksessa esiintyneisiin
hankinnan aihepiireihin. Téten aineistoa analysoitiin jakamalla muuttujat kolmeen tee-
maan: organisaation hankintaan, hankintaprosessiin ja hankinnan sidosryhmiin liittyviin
haasteisiin. Jako antaa pohjan aineiston tyypittelylle.

Tyypittelyssd aineistosta pyritddn 10ytdiméédn vastauksien samankaltaisuuksia, jotta ha-
vaintoja voitaisiin ryhmitelld tyypeiksi. Tyypit voivat muodostua useista havainnoista
tai ne voivat perustua yhteen tyypilliseen havaintoon. Tyypittelyssé ei ole tarkoituksena
tunnistaa vain yleisimmét tyypit, vaan poikkeavat havainnot ovatkin tyypittelyssd usein
kiinnostavimpia seikkoja. Aineiston tyyppien muodostamiseen on olemassa ainakin
kolme erilaista tapaa: 1) Autenttinen tyyppi, joka sisdltdd yhden vastauksen muodostaen
esimerkin laajemmasta aineiston osasta, 2) yhdistetty tyyppi, joka on mahdollisimman
yleinen ja joka siséltdd vain piirteitd, jotka esiintyvét kaikissa tai ainakin suuressa osassa
vastauksia ja 3) mahdollisimman laaja tyyppi, jossa osat piirteistd voivat olla esiintyneet
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vain yksittdisissd vastauksissa, mutta tyypissd olennaista on, ettd tyyppi voi olla mah-
dollinen, mutta ei vélttiméttd todenndkodinen. (Eskola & Suonranta 1999, s.182-183)
Aineiston tyypittelyssd ensin muodostetaan yhdistetyt, eli yleiset tyypit kuntien ja suuri-
en yrityksien hankinnoille. Sen jélkeen pyritddn tyypittelyn avulla tunnistamaan, miten
hankinnat eroavat toisistaan kuntien havainnoissa, kun hankinta alittaa tai ylittda kansal-
lisen kynnysrajan. Eli toisin sanoen vaikuttaako hankinnassa koettuithin haasteisiin se,
ettd hankinnassa sovelletaan julkista hankintalakia. Yleisten tyyppien jdlkeen aineistosta
tunnistetaan autenttisia tyyppejd, jotka toimivat esimerkkeind aineistosta esiintyvistd
erilaisista hankinnoista. Viimeisend muodostetaan mahdollisimman laaja tyyppi kol-
mesta keskikokoisten yrityksien hankinnoista. Koska keskikokoisista yrityksistd havain-
toja kerittiin vain kyseiset kolme, ei voida sanoa, ettd luotu tyyppi olisi todenndkdinen,
mutta se on hyvinkin mahdollinen. Kuten tyypittelyssd on tapana, my0s tisséd tutkimuk-
sessa tiivistetddn sitaateilla vastaajien kertomuksia. Sitaattien avulla voidaan perustella
tulkintoja, kuvata aineistoa esimerkkind, eldvoittdd tekstid sekd tiivistdd kertomuksia
(Eskola & Suonranta 1999, s.176). Tyypittelyssé esiintyvit sitaatit ovat aineistosta vas-
taajien avoimiin kysymyksiin antamia vastauksia. Havainnot on nimetty ty0ssd esiinty-
misjarjestyksessd kirjaimilla A-G.
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5. TIETOJARJESTELMIEN HANKINNAN HAAS-
TEET SUOMESSA

Tassd luvussa késitellddn sdahkoisten kyselyiden avulla kerdttyd dataa. Luvussa aluksi
esitellddn aineistoa ja sen jdlkeen analysoidaan sitd maidrallisin ja laadullisin edelld esi-
tellyin keinoin. Kerdtyn aineiston analysoinnin vaiheen sijoittuminen tutkimuksen ete-
nemisen aikajanalle on esitettynd kuvassa 5.1.

R Sahkoiset Keratyn aineiston Tulosten
Kirjallisuuskatsaus o
kyselyt analysointi yhteenveto
| ] | [

TN

Mita haasteita ilmenee tietojarjestelmien
hankinnassa Suomessa?

Mitk& haasteista ovat yleisimpia ja
merkittdvimpid Suomessa?

Kuva 5.1 Kerdtyn aineiston analysointi tutkimuksen etenemisen janalla

Kuvan mukaisesti luvussa esitellddn mitd haasteita ilmenee Suomessa tietojarjestelmien
hankinnassa seka kuinka yleisid ja merkittdvid ne ovat kerdtyn aineiston perusteella.

5.1 Aineiston kuvaus

Vastaajaryhmid on aineistossa kolme, jotka edustavat julkista sektoria sekd yksityisen
sektorin liikevaihdoltaan suuria toimijoita ja keskikokoisia toimijoita. Yhteenséd kysely
lahetettiin 307 vastaajalle, joista 135 olivat kuntien edustajia, 93 keskikokoisten yrityk-
sien edustajia ja 79 suurten yrityksien edustajia. Kyselyn tdyttamiselle annettiin ensin
noin kaksi viikkoa aikaa, jonka jidlkeen vield viikko lisdaikaa. Vastaajille ldhetettiin
muistutusviestejd yhteensd kolme kappaletta varsinaisen vastausajan ja lisdajan aikana.
Vastausajan jdlkeen kunnista havaintoja oli 24, suurista yrityksistd 12 ja keskikokoisista
3. Ndin ollen voidaan laskea vastausprosentit ja yksikkdkadot vastaajaryhmille. Nama
luvut ovat esitettynd taulukossa 5.1.
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Taulukko 5.1 Kyselyn vastausprosentit

Vastaajaryhma | Otos | Vastauksia | Yksikkokato | Vastausprosentti
Kunnat 135 | 24 111 17,8 %

Suuret yrityk- 79 12 67 15,2 %

set

Keskikokoiset | 93 3 90 3,2%

yritykset

yhteensa 307 |39 268 12,7 %

Taulukossa on laskettuna kyselyn vastausprosentti, joka on yhteensé 12,7%. Yksikkoka-
to on suuri, etenkin se on merkittava lukumaéaarallisesti. Yksikkokadon lisdksi aineistossa
on erdkatoa, kun osa vastaajista on vastannut kyselyyn vain osittain. Kuntien vastaajista
neljd ovat vastanneet kyselyyn vain osittain, suurien yrityksien vastaajista sekéd keskiko-
koisten yrityksien vastaajista molemmista kaksi on jattdnyt kyselyn kesken. Jokaisesta
vastaajaryhmaéstd yksi keskenjétetty kysely on kuitenkin téytetty yli puoleen véliin. Té-
ten kiyttokelpoisia havaintoja on kunnista 21, suurista yrityksistd 11 ja keskikokoisista
2.

Vastausmairistd voidaan huomata, ettd keskikokoisten yrityksien havaintojen méaérd on
hyvin matala, joten ndiden havaintojen mukaan ottaminen aineiston analysointiin ei ole
tarkoituksenmukaista. Kaksi havaintoa keskikokoisista yrityksistd voidaan joko jattda
analyysin ulkopuolella tai harkitusta liittdd suurien vastaajien joukkoon, edustamaan
yksityistd sektoria. Otoksen suurien toimijoiden liitkevaihdon vaihteluvéli on noin 500
miljoonasta 23 miljardiin, kun taas keskisuurien toimijoiden liikevaihdon vaihtelu 22
miljoonasta 25 miljoonaan. Téten voidaan siis olettaa, ettd kyseisten yrityksien toiminta
poikkeaa toisistaan niin merkittivasti, ettd keskikokoisien yrityksien havaintoja ei tule
yhdistdd suurien yrityksien havaintojen kanssa. Havaintoja voidaan kuitenkin vertailla
muun aineiston analyysin tuloksiin, mutta toistaiseksi keskikokoiset yritykset jadvit siis
tutkimuksen ensisijaisen analyysin ulkopuolelle. Kun otoksesta poistetaan kokonaan
keskikokoisten yrityksien vastaajaryhmd, voidaan tutkimuksen vastausprosentti laskea
uudestaan. Otoksen koko on télldin 214, havaintojen maara 36, yksikkokato 178 ja vas-
tausprosentti 16,8 %. Tastd havaintojen méérésta tosin erdkatoa on vield neljan kaytto-
kelvottoman havainnon verran. Jokaisen kysymyksen vastausprosentti vaihtelee aineis-
tossa, minka takia seuraavaksi esiteltdvissd aineiston jakaumissa on aina erikseen ilmoi-
tettu tietyn kysymyksen vastauksien maérd. Puuttuvien vastauksien takia jakaumissa on
myos esitetty suhteelliset maarét, jotta madrit olisivat helpommin tulkittavissa.

Aineiston havainnot ovat hyvin toisistaan poikkeavia. Aineisto pohjautuu kahteen vas-
taajaryhméén organisaation perusteella, joiden mukaan aineistoon tutustaan erikseen.
Vastaajia ja heididn organisaatiota voidaan kuvata hankintaan osallistuvien henkiléiden
ja hankintaprosessien mittareilla. Muita aineistoa hyvin kuvaavia tunnuslukuja ovat
hankinnan kokoa ja tyyppid kuvaavat muuttujat. Vastaajien organisaatiota voidaan ku-
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vailla muuttujilla, jotka mittaavat organisaation valmiita hankintamalleja, hankintaan
osallistuvia henkil6itd sekd projektipdéllikkod. Hankinnan kokoa voidaan kuvailla han-
kinnan arvolla sekd kestolla. Hankinnan tyyppid voidaan kuvata tietojirjestelmien vaa-
timuksien tavallisuudella, tietojarjestelmien tyypilld sekd hankittavan laitteiston mu-
kanaololla. Aluksi tutustutaan havaintojen hankintojen toteuttaviin organisaatioihin tau-
lukon 5.2 avulla.

Taulukko 5.2 Vastaajien hankintaorganisaation kuvailua

Kunnat Suuret
(n=21) % (n=11) %

Organisaatiossa valmiit mallit hankinnalle
Kylla 13 68 8 80
Ei 6 32 2 20

Yhteensa 19 100 10 100
Vastuu hankinnan kokonaisprojektista
Tilaajalla 10 50 10 100
Toimittajalla 6 30 0 0
Itsenaiselld ulkopuolisella taholla 1 5 0 0
Joku muu 3 15 0

Yhteensa 20 100 10 100
Projektipaallikolla kokemuksia vastaavista hankin-
noista
Kylla 15 83 6 67
Ei 3 17 3 33

Yhteensa 18 100 9 100
Projektipaallikon tausta n=19 n=10
IT-osaamista 10 43 7 47
Liiketoiminnan prosessien osaamista 8 35 6 40
Hankintaosaamista 3 13 1 7
Jokin muu osaaminen 2 9 1 7

Yhteensa 23 100 15 100
Hankinnan aikana henkilévaihdoksia
Kylla 4 20 4 40
Ei 16 80 6 60

Yhteensa 20 100 10 100

Taulukosta voidaan huomata seuraavanlaisia seikkoja. Suurimmassa osassa organisaati-
oissa hankinnalle on olemassa valmiit mallit niin kunnissa kuin myds suurissa yrityksis-
sd. Suurissa yrityksisséd kaikissa havainnoissa kokonaisprojektin vastuu on ollut tilaajal-
la, kun taas kunnissa vastuu on osassa tapauksissa toimittajalla tai ulkopuolisella tahol-
la. Yksittdisissd kuntien havainnoissa kokonaisprojektin vastuu aineistossa on Tieralla,
ICT-toimittajakumppanilla ja erilliselld palveluntarjoajalla. Useimmissa havainnoissa
projektipééllikolld on ollut aikaisempaa kokemusta samankaltaisista hankinnoista. Mo-
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lempien vastaajaryhmien havainnoissa hankintaan osallistuvia henkil6itd vaihtui han-
kinnan aikana, mutta suurimmassa osassa havaintoja henkildvaihdoksia ei ilmennyt.
Molemmissa vastaajaryhmissid suurimmassa osassa havaintoja projektipééllikkoé on IT-
taustainen ja/tai hdnelld on vahvaa osaamista liiketoiminnan prosesseista. Havainnoissa
projektipdéllikon osaamisista on monenlaisia yhdistelmid. Taulukossa 5.3 on kuvattu
Burtin taulua muistuttavasti projektipddllikon osaamisten yhdistelmid aineistossa eri
vastaajaryhmissé.

Taulukko 5.3 Projektipdcdllikon vahvin osaaminen

IT- Liiketoiminnan prosessien Hankintaosaa-
Kunnat . . .

osaamista | osaamista mista
IT-osaamista 7
Liiketoiminnan prosessien 1 6
osaamista
Hankintaosaamista 1 1 1

IT- Liiketoiminnan prosessien Hankintaosaa-
Suuret . . .

osaamista | osaamista mista
IT-osaamista 2
Liiketoiminnan prosessien 4 )
osaamista
Hankintaosaamista 1 0 0

Taulukon ulkopuolella vain yhdessd havainnossa suurissa yrityksissd on projektipailli-
kon taustaksi valittu kaikki kolme vahvinta osaamisaluetta. Taulukosta huomataan, ettda
aineistossa kunnissa projektipdillikolld on vahvinten osaamista IT:sté tai liiketoiminnan
prosesseista. Suurien yrityksien havainnoissa puolestaan projektipééllikolld on vahvaa
osaamista sekd litketoiminnan prosesseista ettd IT:std. Molemmissa vastaajaryhmissa
vahva hankintaosaaminen merkittiin harvoin projektipdéllikkod kuvaavaksi ominaisuu-
deksi. Muita osaamisia havainnoissa mainittiin kolme: kunnissa kuvailtiin projektipail-
likk6d kédytannon asiantuntijaksi sekd vahvaksi tiedottajaksi ja suurissa yrityksissd
yleiskonsultiksi.

Lopuksi vastaajien organisaatiota ja hankintaan osallistuvia kuvaavat muuttujat, jotka
mittaavat hankintaan osallistuvien henkildiden lukumairdd. Kuvassa 5.2 on esitetty laa-
tikkokuvalla hankintaan osallistuvien henkildiden méaaria toimittajan ja tilaajan puolelta
eri vastaajaryhmissa.
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Hankintaan
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Tilaajalla Toimittajalla

Kuva 5.2 Hankintaan osallistuneiden henkiloiden mddrdt tilaajan ja toimittajan
puolelta eri vastaajaryhmissd

Kuvan ulkopuolella on vield muutama havainto. Kahdessa kunnan havainnossa toimitta-
jalta osallistuneiden maéardksi ilmoitettiin 0, mikd mitd luultavimmin johtuu vastaajan
epavarmuudesta tai virheestd. Erddssd suuren yrityksen havainnossa toimittajalta osallis-
tui 100 henkildéd. Kuvasta huomataan, ettid aineistossa kunnissa henkildiden méird on
keskimddrin pienempi, kuin suurissa yrityksissd. Hankintaan osallistuneita on molem-
missa vastaajaryhmissd enemman tilaajan puolella kuin toimittajan puolella, pois lukien
suurien vastaajaryhmén yksi poikkeus, jossa toimittajalta on merkitty osallistuneeksi
100 henkil6d. Vastauksissa on aistittavissa my0s epdvarmuutta, kun muutamissa kuntien
havainnoissa toimittajalta osallistuneiden henkilomaéérdksi on merkitty nolla. Naméi vas-
taukset eivit kuitenkaan vadristd kuvan tuloksia, kun ne on jatetty kuvan ulkopuolelle.
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Seuraavaksi kuvaillaan hankinnan tyyppid hankinnan koon ja tyypin mittarein. Kokoa
kuvaillaan ensin hankinnan arvon ja arvioituneen keston muuttujilla. Kuvassa 5.3 on
kuvattu laatikkokuvalla aineistossa esiintyvien hankintojen arvoja.

Hankinnan arvo

*1000 €
4000

3500 T

3000

2500

2000

1500

1000

500 l

Kunnat Suuret

Kuva 5.3 Aineiston hankintojen arvot laatikkokuvassa

Kuvan ulkopuolelle jétettiin kaksi poikkeavaa havaintoa: kunnan 6 miljoonan hankinta
ja suuren yrityksen 12 miljoonan hankinta. Kuvasta huomataan, ettd kuntien ilmoittavat
hankinnan arvot ovat aineistossa pienempid kuin suurissa suurimmalta osaltaan. Toista
hankinnan kokoa kuvaava muuttuja on hankinnan kesto. Aineiston arvioituja hankinnan
kestoja on esitetty laatikkokuvalla kuvassa 5.4.
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Hankinnan arvioitu
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Kuva 5.4 Hankinnan arvioitu kesto laatikkokuvalla esitettynd

Kuvasta voidaan todeta, ettd aineistossa suurien yrityksien hankinnat ovat keskiméérai-
sesti pidempid kuin kuntien. On huomionarvoista, ettd vaikka molempien vastaajaryh-
mien havainnoissa hankinnan arvo sisélsi yhden muista arvoista poikkeavan vastauksen,
el vastaavanlaista poikkeamaa ndhdd hankinnan arvioidussa kestossa. Voidaan siis tode-
ta, ettd aineistossa késitellyt hankinnat liittyvit hyvin erikokoisiin hankintoihin. Kuntien
havainnot keskittyvét suurimmilta osiltaan pienempiin hankintoihin kuin suurien yrityk-
sien hankinnat, niin hankinnan arvon, kuin my0s keston perusteella mitattuina.

Aineistosta voidaan laskea hankintaprojektien viiviastymiset arvioidun ja toteutuneen
keston avulla. Taulukossa 5.4 on laskettu projektien viivdstymiset eri vastaajaryhmissa.
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Hankintaprojektin viivastyminen Kunnat % Suuret yritykset %
Yli 6 kk viivastynyt 3 14 0 0
6 kk tai alle viivastynyt 3 14 2 18
3 kk tai alle viivastynyt 10 48 3 27
Ajallaan 4 19 5 45
Etuajassa 1 5 1 9
yhteensa 21 100 11 100

Taulukosta huomataan, ettd kuntien havainnoissa hankinnat viivdstyvit useimmiten,

kun taas suurien yrityksien havainnoissa yli puolessa hankintaprojekti valmistui ajallaan

tai etuajassa. Kuntien hankinnoissa viivdstymiset ovat useimmiten kolme kuukautta tai

vihemman, mutta pidempidkin viivistymisid on. My0s suurien yrityksien havainnoissa

hankinnan viivistyessd, viivistys on useimmiten kolme kuukautta tai vihemman, mutta

yli puolen vuoden viivistymisid ei ilmene, kuten kuntien havainnoissa.

Tietojérjestelmien tyyppid sekd hankinnan tyyppid voidaan mitataan aineiston kahdek-
san muuttujan avulla: vaatimukset, tietojdrjestelma, kahden edellisen yhdistelma, lait-

teiston hankinta, kilpailutus, toimittajien méérd, toimittajan ennestdin tunteminen sekéa
konsultin hyddyntdminen esiselvityksessd. Taulukossa 5.5 on eroteltuna edelld mainittu-
jen muuttujien jakaumat eri vastaajaryhmissa.

Taulukko 5.5 Tietojdrjestelmdn hankinnan tyyppi

Kunnat
(n=21)
Vaatimukset
Yksinkertaiset 11
Kompleksiset 10
yhteensa 21
Tietojarjestelma
Tavallinen 16
Spesifi 5
yhteensa 21
Tietojadrjestelman tyyppi
Yksinkertaiset vaatimukset, tavallinen jarjestelma 11
Yksinkertaiset vaatimukset, spesifi jarjestelma
Kompleksiset vaatimukset, tavallinen jarjestelma
Kompleksiset vaatimukset, spesifi jarjestelma
yhteensa 21
Myéos laitteiston hankintaa
Kylla 9
Ei 12

Suuret
% |(n=11)
52 5
48
100 11
76 5
24
100 11
52 3
0 2
24 2
24 4
100 11
43
57 5

%

45
55
100

45
55
100

27
18
18
36
100

55
45
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yhteensa 21 100 11 100
Hankinta kilpailutettu
Kylla 12 60 10 91
Ei 8 40 1 9
yhteensa 20 100 11 100
Toimittajien enemman kuin yksi
Kylla 10 50 8 80
Ei 10 50 2 20
yhteensa 20 100 10 100
Samalta toimittajalta hankittu ennenkin
Kylla 14 74 5 50
Ei 5 26 5 50
yhteensa 19 100 10 100
Hyoédynnettiinko esiselvityksessa ulkoista konsulttia
Kylla 4 21 4 67
Ei 15 79 2 33
yhteensa 19 100 6 100

Taulukon avulla voidaan tutusta paremmin aineistoon. Huomataan, ettd molemmissa
vastausryhmissa on ollut tasapuolisesti vaatimusmaérittelyiltdén niin yksinkertaisia kuin
myds kompleksisia tietojirjestelmien hankintoja. Kuntien havainnoissa hankitut tieto-
jarjestelmdt ovat enimmaékseen tavallisia, mutta suurien yrityksien havainnoissa on ta-
sapuolisesti sekd tavallisia ja spesifejd hankittuja tietojarjestelmid. Nama kaksi muuttu-
jaa yhdistettynéd voidaan todeta, ettd kuntien puolella puolet havainnoista liittyy tavalli-
sen jdrjestelmédn hankintaan yksinkertaisilla vaatimuksilla ja loput havainnot liittyvét
hankintoihin, joissa vaatimukset ovat olleet kompleksiset ja jérjestelma tasaisesti joko
tavallinen tai spesifi. Suurissa yrityksissd havainnot jakaantuvat tasaisesti neljan eri
vaihtoehdon kesken. Hankinnat ovat siséltdneet noin puolissa havainnoissa myos lait-
teiston hankintaa. Hankintoja on useimmiten kilpailutettu, vaikkakin monissa havain-
noissa on paadytty toimittajaan, jolta on myds aikaisemmin hankittu tuotteita tai palve-
luita. Kuntien havainnoissa toimittajia on ollut hankinnassa mukana tasaisesti vain yksi
tai useampia, kun taas suurien yrityksien hankinnoissa toimittajia on useimmiten ollut
mukana useampia. Hankinnan esiselvityksessd julkisella puolella on vain muutamissa
havainnoissa hyddynnetty ulkoisen konsultin palveluita, kun taas suurissa yrityksissid on
ulkoista konsulttia hyddynnetty suhteellisesti useammin. Kysymykseen vastanneiden
miérd, varsinkin suurien yrityksien havainnoissa on tosin niin pieni, ettd lukemista ei
voida arvioida yleisté trendii.

Aineistoa on edelld kuvailtu vastaajaryhmien mukaisesti kunnissa ja suurissa yrityksis-
sd, mutta voidaan kritisoida kuvaavatko muiden muuttujien vastaukset enemmain han-
kinnan kokoon liittyvid seikkoja, kuin yksityisté tai julkista sektoria. Voidaan nimittiin
argumentoida, ettd koska kuntien havainnot liittyvit keskimédrin pienempiin hankintoi-
hin, ovat henkiloméérat pienempid, vaatimukset usein yksinkertaisia, jirjestelmat taval-
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lisia, hankinta ei sisélla laitteiston hankintaa ja télldin yksittdisen toimittajan on mahdol-
lista toimittaa hankittava tietojarjestelméi. Samoin voidaan myds arvioida, ettd suurien
yrityksien havaintojen muuttujien arvot kuvaavat enemmin keskiméérin suurempia
hankintoja ja sen takia ulkoisen konsultin palveluiden tarve esiselvityksessd esiintyy
useammin. Julkisella puolella hankintalaki edellyttdd usein hankinnan kilpailuttamista,
mutta koska havaintojen hankinnoista seitsemén 21:sta on arvoltaan alle 30 000 euroa,
el kolmasosassa kuntien havainnoissa julkista hankintalakia sovelleta. Myos julkisen
hankintalain vaikutuksen pois sulkeminen kolmasosassa kuntien havaintoja, kritisoi
vastaan muuttujien vertailua vastaajaryhmien vililla, silld teorian mukaan julkinen s&i-
doksien ohjaus on yksi suurin ero julkisen ja yksityisen sektorin hankinnoissa. Muuttu-
jien keskindisié riippuvuuksia tarkastellaan enemméin seuraavissa luvuissa.

Seuraavaksi tutustutaan haasteluokkiin joita aineistossa on kisitelty. Aineisto siséltdd 60
haastetta muuttujissa, jotka ovat kyselyrungossa jaettu kuuteen osakokonaisuuteen: ta-
voitteisiin, vaatimusmadrittelyihin, henkil6ihin, toimittajiin ja sdddoksiin ja hankinta-
prosessiin liittyvit haasteet. Kuvassa 5.5 on hahmoteltu osakokonaisuuksittain miten
merkittdviksi on haasteet merkattu aineistossa keskiarvoisesti.

Haasteiden merkittavyys

Tavoitteet
Vaatimusmadrittelyt
Henkilot Kunnat
Yritykset

Toimittajat

Saadokset ja prosessit

Johtaminen
Ei Liev Kohtalainen  Vaikea Merkittava
haastetta  haaste  haaste haaste  haaste

Kuva 5.5 Haasteiden merkittivyys luokittain kunnissa ja suurissa yrityksissd

Kuvassa on esitetty pylviaskuvaajassa kunkin haasteluokan sisdltdmien haasteiden mer-
kittdvyyden keskiarvot. Kuvan arvoja ei tule tulkita numeerisesti, mutta siitd voidaan
tunnistaa suuntaviivoja, miten eri haasteluokat koetaan aineistossa. Kuvasta huomataan,
ettd kunnissa erityisesti tavoitteet, toimittajan ja sddadokset ja prosessit aiheuttavat olen-
naisimpia haasteita. Lisdksi haasteita aiheuttavat vaatimusmaarittelyt ja hankintaan osal-
listuvat henkilot, mutta selvédsti vihemmaén johtaminen. Suurissa yrityksissd koetaan
haasteet ylipddnsd vihemmén merkittavind. Suurissa yrityksissd merkittivimmat haas-
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teet koetaan toimittajiin, tavoitteisiin, vaatimusmaéadrittelyihin ja hankintaan osallistuviin
henkil6ihin liittyvissd muuttujissa. Sen sijaan sdddokset ja prosessit sekd johtaminen
koetaan pienempind haasteina.

Aineistossa voidaan vertailla my6s vain vaikeiksi tai merkittdviksi koettuja haasteita.
Kuvassa 5.6 on vertailtu kuntien ja suurien yrityksien havainnoissa vaikeaksi tai merkit-
taviksi koettuja haasteita samoissa luokissa kuin edella.

Vaikeat ja merkittavat haasteet

Tavoitteet
Vaatimusmadrittelyt

Henkilot
Kunnat

Toimittajat Yritykset*
Saadokset ja prosessit
Johtaminen

0 10 20 30 40 50
Lukumaara

Kuva 5.6 Vaikeat ja merkittivdt haasteet (*yrityksien vastauksien lukumddrd on paino-
tettu vastaamaan kuntien vastauksien lukumddrdd)

Kuvasta huomataan, ettd kunnissa ylipddnsd koetaan useammin haasteet vaikeina tai
merkittdvind kuin suurissa yrityksissd. Ldhes jokaisessa luokassa haasteet on koettu
selvisti merkittavimpind kunnissa. Poikkeus on johtamisen luokassa, mutta ero johtuu
hyvin pitkélti pienistd havaintojen méérasté ja painottamisen aiheuttamasta vaaristymas-
td. Joten ei voida sanoa, ettd johtaminen koettaisiin haastavampana suurissa yrityksissa
kuin kunnissa. Luokista, joissa on enemmén havaintoja, voidaan tulkita aineistoa pa-
remmin. Tavoitteisiin ja toimittajiin liittyvit haasteet koetaan selvisti useammin merkit-
tdvind haasteina kunnissa kuin suurissa yrityksissd. Sen sijaan hankintaan osallistuvien
henkil6iden ja sdddoksiin ja prosesseihin liittyvissd haasteissa ero ei ole yhtd selvi. Tu-
los on mielenkiintoinen, silld olisi oletettavaa, ettd sdddokset ja prosessit aiheuttaisivat
julkisella puolella selvisti merkittivampid haasteita, kuin yksityiselld puolella. Vaati-
musmadrittelyissd haasteet koetaan harvemmin vaikeina tai merkittdvind haasteina,
minké takia havaintojen méaré jd4 hyvin pieneksi tarkempaa tulkintaa varten.

Edelld kuvailtu aineisto herittdd kysymyksen: eroja on huomattavissa julkisen ja yksi-
tyisen sektorin vélilld, mutta miké erot aiheuttaa? Yksityiselld puolella on haasteet koet-
tu vihemman merkittdvind, joten esiintyyko julkisella puolella todellisuudessa enem-
min vaikeita haasteita? Aineistoa on kuvailtu eri vastaajaryhmien nidkokulmista, mutta
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voidaan kyseenalaistaa onko kyseinen ryhmittely tarkoituksenmukaista. Seuraavaksi
aineistoa analysoidaankin tarkemmin ja aineistosta herdnneisiin kysymyksiin etsitddn
vastauksia, jotta tutkittavasta ilmiOstd saataisiin parempi ymmaérrys aineiston ja teorian
pohjalta.

5.2 Yleisimmat ja merkittavimmat haasteet

Vaikka tilastollinen analysointi ei ole laajemmin aineiston pienen koon vuoksi jirkevaa,
voidaan tutkimuskysymykseen kuitenkin vastata méérélliselld analyysilld. Siksi onkin
olennaista aloittaa aineiston analysointi tunnistamalla numeerisesti yleisimmét ja mer-
kittdvimmat haasteet. Siséllon erittelyn ja kvantifioinnin menetelmilld voidaan méaéaralli-
sesti vastata kysymyksiin, mitkd haasteet ovat aineistossa yleisimmat tai merkittdvim-
mat. Koko aineistossa yleisimmait haasteet ovat:

* Organisaation toimintaprosessien muuttaminen uuden jirjestelméan myota
* Toimittajien liioittelu tarjouksissaan

* Liian optimistisesti asetetut aikataulut

* Toimittajan ja tilaajan vélinen puutteellinen viestinta

* Hankintaan osallistuvien riittimattomét méaérittelytaidot

Aineistosta voidaan eritelld yleisimmaét haasteet kunnissa ja suurissa yrityksissd. Samoin
voidaan jakaumia vertaamalla arvioida vaikuttavatko hankinnan koko ja tietojirjestel-
mén tyyppi yleisimmin ilmentyneisiin haasteisiin. Taulukossa 5.6 on esitetty viisi
yleisintd haastetta kunnissa ja suurissa yrityksissd sekd hankinnan arvon eri luokissa
sekd tietojarjestelmin tyypin mukaan.

Taulukko 5.6 Yleisimmdt haasteet eri luokissa

Kunnat Suuret Hankinnan Hankinnan Tavallinen | Spesifi jar-
arvo alle arvo yli 300 | jarjestelma | jestelma
300
Tilaajan ja toi- | Toimintapro- Toimintapro- | Toimintapro- | Toiminta- Toimittajien
mittajan vélinen | sessien muut- | sessien sessien prosessien | liioittelu
viestinta taminen muuttaminen | muuttaminen | muuttami-
nen
Toimittajien Toimittajien Liian optimis- | Toimittajien Liilan opti- | Toimintapro-
liioittelu liioittelu tisesti asetet- | liioittelu mistisesti sessien
tu aikataulu asetettu muuttaminen
aikataulu
Liilan optimisti- | Liian optimisti- | Tilaajan  ja | Liian optimis- | Liiallinen Liian opti-
sesti  asetettu | sesti asetettu | toimittajan tisesti asetet- | kustannus- | mistisesti
aikataulu aikataulu valinen vies- | tu aikataulu keskeisyys | asetettu
tint4 aikataulu
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Toimintapro- Puutteelliset Liiallinen Vaatimus- Toimittajien | Tilaajan ja
sessien muut- | maarittelytai- kustannus- maarittelyi- liioittelu toimittajan
taminen dot keskeisyys den muodos- valinen vies-
taminen sel- tint4
kedasti
Sopimuksen Vaatimusmaa- | Toimittajien Tilaajan  ja | Tilaajan ja | Puutteelliset
joustava, mutta | rittelyiden liioittelu toimittajan toimittajan méaarittely-
molemmille muodostami- valinen vies- | valinen taidot
osapuolille suo- | nen selkeésti tinta viestinta
tuisa hinnoittelu

Aineiston hankinnan arvon mediaani on 300 000 euroa, joten sen mukaisesti aineiston
hankinnat on luokiteltu pienempiin ja suurempiin hankintoihin. Taulukosta voidaan ha-
vaita, ettd samoja haasteita toistuu luokasta riippumatta. Toimintaprosessien muuttami-
nen hankittavan tietojarjestelmén myotd on ollut yleisimpié haasteita kaikissa luokissa.
Samoin toimittajien liioittelu ja liian optimistinen aikataulu ovat yleisimpid haasteita
luokasta riippumatta. Toimittajien liioittelu on optimista aikataulua yleisempi useam-
missa luokissa, mutta tavallisten tietojérjestelmien ja arvoltaan pienempien hankintojen
luokissa on optimistinen aikataulu yleisempi haaste. Luokkien kesken on havaittavissa
kuitenkin my0s eroavaisuuksia. Mielenkiintoinen ero muihin luokkiin on kuntien yleisin
haaste, joka aineiston mukaan on toimittajan ja tilaajan vélinen viestintd. Mielenkiin-
toista on, ettd haaste ei ole muissa luokissa kahden yleisimman haasteen joukossa ja
vain arvoltaan pienemmissd hankinnoissa kolmannella sijalla. Kuntien luokassa myds
molemmille osapuolille mielekkddn, mutta samalla joustavan sopimuksen hinnoittelu,
nousee viiden yleisimmin haasteen joukkoon muista luokista poiketen. Muita eroavai-
suuksia on havaittavissa, kun suurissa yrityksissd, arvoltaan isommissa seka tietojirjes-
telmiltddn spesifeissd luokissa madrittelytaidot tai selkeiden vaatimusmdiirittelyiden
luominen on havaittavissa yleisimmissé haasteissa. Toisaalta luokkien samankaltaisuuk-
sia selittdd aineiston pieni koko ja sen riippuvaisuudet: suurten yrityksien hankinnat
liittyvét keskiméérin arvoltaan suurempiin hankintoihin. Niin ollen aineisto osoittaisi,
ettd suurin ero haasteiden yleisyyteen on kuntien ja muiden luokkien vélilld, silld suur-
ten yrityksien yleisimmit haasteet ovat suurin piirtein samat kuin muissakin luokissa.
Tulos osoittaa, ettd aineiston vertailu kahden eri vastaajaryhméin mukaan onkin tarkoi-
tuksenmukaista. Tulos on myds merkittidva, kun otetaan huomioon, ettd haasteiden ylei-
syydet on laskettu jakaumien avulla aineistosta, jossa kuntien havaintoja on puolet
enemmaén kuin suurten yrityksien havaintoja. Tédten voidaan argumentoida, ettd haasteet
poikkeavat toisistaan eniten kuntien ja suurien yrityksien valilld, ja vihemméan muiden
muuttujien arvoista riippuen. Yhteenvetona yleisimmait haasteet kunnissa ovat:

Tilaajan ja toimittajan vélinen viestinta
Toimittajan liioittelu
Liian optimistisesti asetettu aikataulu

b=

Toimintaprosessien muuttaminen uuden jarjestelméan myota
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5. Molemmille osapuolille mielekkdén, mutta samalla joustavan sopimuksen hin-

noittelu

Yleisimmait haasteet suurissa yrityksissi ovat:

ok

Toimittajan liioittelu
Liian optimistisesti asetettu aikataulu

Hankintaan osallistuvien puutteelliset méérittelytaidot
Selkeiden vaatimusmadirittelyiden muodostaminen

Toimintaprosessien muuttaminen uuden jarjestelméan myota

Aineistossa on haasteiden merkittdvyyttd arvioitu S-portaisella Likertin asteikolla. As-

teikon avulla voidaan arvioida merkittdvimpid haasteita. Koko aineiston merkittdvim-

mat haasteet ovat:

* Organisaation toimintaprosessien muuttaminen uuden jirjestelméan myota

* Toimittajien liioittelu tarjouksissaan

* Toimittajien lupaus toimittaa jotain sellaista, jota ei ole vield toimitettavissa tar-

joushetkelld

* Liian optimistisesti asetetut aikataulut

* Henkil6ston liian toiveikas ajattelu

Taulukossa 5.7 on kuvattu samoissa luokissa kuin edelld merkittdvimpid haasteita ja-

kaumien avulla.

Taulukko 5.7 Merkittdvimmdt haasteet eri luokissa

Kunnat Suuret Hankinnan arvo | Hankinnan Tavallinen Spesifi

alle 300 arvo yli 300 jarjestelma jarjestel-
ma

Toimintapro- Toimittaji- | Toimintaproses- Toimittajien Toimintapro- Toimittaji-

sessien muut- | en tyhjat | sien muuttaminen | tyhjat lupauk- | sessien muut- | en  tyhjat

taminen lupaukset set taminen lupaukset

Toimittajien Henkiloston liika | Toimittajien Toimittajien

liioittelu toiveikkuus liioittelu liioittelu

Henkiléstdn Toimittajien tyhjat | Toimintapro- Liian optimis-

lika toiveik- lupaukset sessien muut- | tisesti asetettu

kuus taminen aikataulu

Toimittajien Toimittajien liioit- | Liian optimis- | Toimittajien

tyhjat lupauk- telu tisesti asetettu | tyhjat lupauk-

set aikataulu set

Liian optimis- Vaatimuksien Puutteellinen | Henkiléstdn
tisesti asetettu muuttaminen liiketoiminta- liika toiveik-
aikataulu kesken hankinnan | osaaminen kuus
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Taulukossa suurien yrityksien ja spesifien jérjestelmien luokissa on vain yksi merkittavi
haaste, silld kyseisissd luokissa listattu haaste oli ainut, joka oli useammassa kuin yh-
dessd havainnossa merkitty merkittdvéiksi. Merkittdvimpid haasteita tietojirjestelmien
hankinnassa taulukon perusteella ovat toimintaprosessien muuttaminen uuden jirjestel-
man myo6td, toimittajien lupaukset toimittaa jotain sellaista, jota ei tarjoushetkelld ole
edes olemassa tai saatavilla, toimittajien liioittelu sekd optimistinen aikataulu. Lisdksi
kuntien, arvoltaan pienempien sekid tavallisten jirjestelmien hankintojen havainnoissa
merkittdvaksi haasteeksi nousi edellisten lisdksi vield henkiloston liika toiveikkuus,
esimerkiksi henkiloston panostukseen tai aikatauluun liittyen. Arvoltaan pienemmissa
hankinnoissa optimistisesti asetettu aikataulu ei ole viiden merkittdvimmén haasteet
joukossa. Sen sijaan kyseisessd luokassa on muista poiketen viidenneksi merkittdvand
haasteena tarve muuttaa vaatimuksia kesken hankinnan. Arvoltaan suuremmissa han-
kinnoissa muista poiketen on viiden merkittivimmén haasteen joukossa hankintaan
osallistuvien henkildiden puutteellinen liiketoimintaosaaminen.

Tulokset poikkeavat osittain kirjallisuuden kanssa. Julkisella puolella my6s kirjallisuu-
dessa koettiin muutosjohtaminen merkittivimmaéksi tietojarjestelmien hankinnan haas-
teeksi, mutta muut aineiston mukaan merkittivimmat haasteet ei ndhty kirjallisuudessa
yhtd merkittdvini. Aineistossa toimittajien toiminta, kuten liioittelu ja tyhjét lupaukset,
saavat merkittivdmman roolin kuin kirjallisuus antaisi olettaa. Myoskéén litkaa toiveik-
kuutta ja liian optimistisesti asetettuja aikatauluja ei ole pidetty oleellisimpina haasteina
kirjallisuudessa. Tulos on ylldttdva. Tulokseen ei kuitenkaan ole suoraan luottaminen,
johtuen aineiston pienestd koosta ja merkittdviksi koettujen haasteiden vihédstd méaaras-
td. Tastd syystd haasteiden merkittdvyyttd on mielekéstd analysoida sekd perustella
my0s laadullisin keinoin.

Haasteiden yhdessd esiintymistd sekd muita muuttujia voidaan arvioida muodostamalla
aineistosta Burtin taulu. Vaikka yli kuudenkymmenen rivin ja sarakkeen taulukko on
erittdin laaja, voi siitéd etsid ehdollisten jakaumien avulla, mikéli jotkin muuttujien arvot
esiintyvat useimmiten yhdessd havainnoissa. Burtin taulusta etsimélld yksittdisissd ruu-
duissa jakaumien suurimpia lukuja voidaan arvioida kahden muuttujan riippuvuutta.
Muuten aineisto Burtin taulussa on jakaantunut hyvin tasaisesti ja maltillisesti, mutta
joitakin mielenkiintoisia seikkoja on huomattavissa.

Sovellettavan teknologian haasteellisuus esiintyy useiden muiden haasteiden kanssa
yhdessd. Aineistosta voidaan havaita, ettd hankinnoissa, joissa koetaan teknologian
madrittely lievdnd haasteena, koetaan my0s toimittajan ja tilaajan vélinen viestinti, sel-
keiden vaatimusmaéérittelyiden muodostaminen, eri yksikdiden tarpeiden huomioiminen
sekd hankintaan osallistuvien selkeiden roolien ja tehtdvien puute lievind haasteina. Li-
sdksi hankinnat, joissa erityisesti selkedt vaatimusmadrittelyt ja sovellettavan teknologi-
an madrittely esiintyvit yhdessé lievind haasteina, on useimmiten kilpailutettu. Madrit-
telyiden haastavuutta selittdd hankittavan jérjestelmin vaatimusmaaérittelyiden komplek-
sisuus, silld aineistossa esiintyvissd kilpailutetuissa hankinnoissa vaatimusmaarittelyt
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ovat usein kompleksiset sekd epdvarmat. Lisdksi selkedt vaatimusmaiirittelyt koetaan
lievind haasteina erityisesti kuntien havainnoissa sekd hankintaprojekteissa, jotka vii-
viastyvit arvioidusta aikataulusta. Vaikka teknologian méiirittely ja toimittajan ja tilaa-
jan vélinen viestintd esiintyy usein yhdessd lievind haasteina hankinnoissa, esiintyy
viestintd eri tavalla eri hankinnoissa. Aineiston perusteella viestintd on lievdni haastee-
na usein erityisesti kunnissa, mutta teknologian méarittely on tasaisemmin lieviané haas-
teena sekd suurissa yrityksissi, ettd kunnissa. Lisdksi toimittajan ja tilaajan vilinen vies-
tintd on koettu usein haasteellisena hankintaprojekteissa, jotka ovat viivdstyneet arvioi-
dusta aikataulusta.

Muitakin yksittdisid kahden muuttujan yhteisvaikutuksia on aineistossa havaittavissa.
Hankinnat, joissa selkeédt vaatimusmaéérittely on koettu lievind haasteina, koetaan sovel-
lettavan teknologian liséksi lievdnd haasteena my0s hankintaan osallistuvien henkil6i-
den selkeiden roolien ja tehtdvien puute. Burtin taulun mukaan myd6s hankintaan osallis-
tuvien henkildiden litka toiveikkuus ja eri yksikodiden tarpeiden huomioiminen vaati-
musmadrittelyissd esiintyvit usein yhdessd hankinnoissa lievdni haasteena.

Aineistoon tutuessa avoimissa vastauksissa ilmeni, ettd haasteellisuus toimintaprosessi-
en muuttamisessa uuden jarjestelmén myotd linkittyy usein loppukéyttdjien osallistumi-
seen tai osaamiseen. Téastd syystd onkin oleellista tarkastella muuttujien ehdollista ja-
kaumaa Burtin taulussa. Taulukossa 5.8 on esitetty kyseisten muuttujien ehdolliset ja-
kaumat Burtin taulussa.

Taulukko 5.8 Toimintaprosessien muuttamisen ja loppukdyttdijien osallistumisen haas-
teiden ehdollinen jakauma

Loppukdyttdjien puutteellinen osallistuminen
Toimintaprosessien muuttaminen | Ei haastetta Lieva haaste Vaikea haaste
Ei haastetta 3 0 0
Lieva haaste 1 5 0
Vaikea haaste 5 5 1

Taulusta voidaan huomata, ettd mikéli toimintaprosessien muuttamisessa ei ole koettu
mitddn haasteita, ei myoskédin loppukédyttdjien osallistumisessa ole koettu haasteita. Li-
sdksi mikéli toimintaprosesseissa on koettu lievid haasteita on loppukédyttdjien osallis-
tumisessa koettu myds usein lievid haasteita. Mutta mikili toimintaprosessien muutta-
minen on ollut vaikea haaste, kuten se on useimmiten on, on loppukédyttdjien osallistu-
minen koettu tasaisesti haasteelliseksi tai ei haasteeksi ollenkaan. Muuttujien riippu-
vuutta on hankala ndhda taulukosta, joten sitd on hyvd havainnollistaa hajontakuvalla,
joka on esitettynd kuvassa 5.7
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Kuva 5.7 Muutosjohtamisen ja loppukdyttdjien osallistumisen riippuvuus

Hajontakuvasta voidaan huomata, ettd loppukéyttdjien riittiméttdman osallistumisen ja
muutosjohtamisen, eli toimintaprosessien muuttamisen, haasteiden merkittdvyydessd on
osittain havaittavaa positiivista korrelaatiota. Toisin sanoen haasteet esiintyvét ldhes
tulkoon yhtd merkittdvind useammassa havainnossa. Osittain hajontaakin kuitenkin on.
Kuva ei kuitenkaan kerro riippuvuuden luonteesta, eikd aineiston perusteella voida sa-
noa onko jompikumpi haasteista syy ja toinen seuraus.

Merkittdvid haasteita sekd haasteiden yhteisvaikutuksia havainnoissa on mairillisesti
hyvin vihan, minkd takia edellisten taulukoiden tulokset sekd Burtin taulun analysointi
eivit valttamaittd kerro aineistosta mielekkaitd tuloksia. Edelld mainitut muuttujien yh-
teiset esiintymit ovat esiintyneet vdhintddn kymmenessd havainnossa yhdessd Burtin
taulussa, joten haasteiden yhdessé esiintymistd on hyvi tarkastella my6s laadullisin kei-
noin. Aineiston pienen koon vuoksi, edelld olevien maaréllisten keinojen analyysitulok-
sia voidaan kritisoida. Onkin tuloksien luotettavuuden kannalta miéréllisten keinojen
liséksi ldhestyttdva aineistoa laadullisin keinoin aineiston paremman ymmarryksen saa-
vuttamiseksi.

5.3 Organisaation hankintaan liittyvat haasteet

Organisaation hankinnan merkittdvin ja yleisin haaste on sopimuksen tekeminen, joka
olisi hinnoittelultaan molemmille osapuolille suotuisa, mutta samalla joustava. Kysei-
nen haaste on yleinen seké kunnissa, ettd yrityksissd, mutta selvésti merkittavimpi kun-
nissa. Useissa suurissa yrityksissd koettiin, ettd hinnoittelu on vaikeaa, mutta sité ei ko-
ettu haasteeksi. Tulos on yhtenevidinen kirjallisuuden kanssa, jossa sopimuksen tekemi-
nen on koettu haasteelliseksi etenkin julkisella sektorilla. Havainnot, joissa hinnoittelu
koettiin vaikeaksi tai merkittdviksi haasteeksi, on hankinta kilpailutettu, vaikka useissa
tapauksissa toimittajaksi on valikoitunutkin ennestddn tuttu toimittaja.
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Useissa havainnoissa koettiin haasteeksi hankinnan liiallinen kustannuskeskeisyys. Ai-
neistosta voidaan huomata, ettd mikali liiallinen kustannuskeskeisyys on koettu vaikea-
na tai merkittdvd haasteena, on myos hinnoittelu sekd epdrealistiset odotukset koettu
vahintddn kohtalaisina haasteina. Mutta toisin kuin kirjallisuuden perusteella voidaan
olettaa, liiallinen kustannuskeskeisyys on yrityksien havainnoissa koettu merkittivim-
maksi haasteeksi kuin kunnissa. Kustannuskeskeisyys ja ristiriita hankinnan tavoitteiden
ja organisaation strategian kanssa koettiin kirjallisuudessa yleiseksi yksityiselld puolel-
la, mutta erityisen merkittdviksi julkisella puolella. Aineistossa ristiriita taas ei ole ko-
vinkaan yleinen eikd merkittdva haaste, eivitkd kuntien ja yrityksien vastaukset poikkea
toisistaan olennaisesti.

Yleiseksi sekd merkittdvéksi haasteeksi havainnoissa koettiin myds vaatimuksien muut-
taminen kesken hankinnan. Haaste on yleinen sekd kunnissa ettd yrityksissd, mutta mer-
kittdva erityisesti kunnissa. Havainnoissa, joissa vaatimuksien muuttaminen on koettu
haasteellisena on myo0s koettu, ettd riskienhallinta on ollut puutteellista ja se on my0s
ndhty vihintddn kohtalaisena haasteena. Hankinnoissa, joissa vaatimuksien muuttami-
nen on ollut vihintddn vaikea haaste on vaatimusmaarittelyt olleet epdvarmat, komplek-
siset ja muuttuvat. Lihes jokainen havainto, jossa vaatimuksia on jouduttu muuttamaan
kesken hankinnan on viivdstynyt arvioidusta kestostaan vdhintddn kaksi kuukautta. Tu-
los on yhdenmukainen kirjallisuuden kanssa.

Hankintaan osallistuvien osaamisista vastaajat kokivat merkittivimmaéksi haasteeksi
puutteellisen liiketoimintatuntemuksen, mutta yleisimmaéksi puutteelliset méarittelytai-
dot. Vastaajat eivit sen sijaan koe puutteellista hankintaosaamista yleiseksi eikd merkit-
taviksi tai edes vaikeaksi haasteeksi. Tulos on olennainen, sillad kirjallisuudessa erityi-
sesti tietojarjestelmien hankinnassa korostettiin tilaajan hankintaosaamisen puutetta ja
sen haasteellisuutta hankinnoissa. Toisaalta my0s todettiin, ettd tilaajat itse arvioivat
hankintaosaamisensa riittdvaksi, mutta toimittajat kokevat osaamisen usein puutteelli-
seksi ja tdten hankinnalle haitalliseksi. Kyselyn vastaajat edustavat hankintojen tilaaja-
puolta, joten puutteellinen hankintaosaaminen voi olla yleisempi ja merkittdvampi haas-
te, kuin aineisto antaa ymmartdd. Sithen kuinka merkittdviksi vastaajat kokivat puutteet
henkil6iden osaamisessa ei aineiston perusteella vaikuta hankinnan tyyppi, vaatimus-
madrittelyiden yksinkertaisuus tai edes projektipédéllikon tausta. Esimerkiksi erdédssa
havainnossa, jossa puutteellinen litketoimintatuntemus koettiin merkittdvéksi haasteek-
si, on projektipdéllikolld vahvaa tuntemusta litketoiminnan prosesseista ja hankittu jar-
jestelma tyypiltddn hyvin yleinen, tavallinen ja useissa organisaatioissa kaytossd. Mutta
toisaalta havainnoissa, joissa hankittu jarjestelméa on ollut tyypiltddn hyvin tavallinen ja
vaatimusmadrittelyt ovat olleet yksinkertaiset, ei hankinnoissa ole koettu, ettd hankinta-
osaamisesta, litketoimintatuntemuksesta tai madrittelytaidoista olisi puutetta.

Saadoksiin liittyvit haasteet koettiin yleisiksi ja merkittiviksi erityisesti kunnissa. Han-
kintaa ohjaavien sdddoksien monimutkaisuus koettiin merkittdvimmaksi sekd yleisim-
maksi sdddoksiin liittyvistd haasteista. My0Os osassa yrityksien havainnoissa koettiin
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kyseinen haaste kohtalaiseksi tai vaikeaksi haasteeksi hankinnassa. Havainnoissa, joissa
monimutkaiset sdddokset koettiin vahintddn vaikeana haasteena, havaittiin myds inno-
vaatioiden estyminen sekd osassa havainnoissa myos kilpailupakon aiheuttama ristiriita
vahintddn kohtalaisena haasteena. Aineistossa sdddoksien haasteiden merkittdvyyteen
tai yleisyyteen ei vaikuta hankinnan arvo, mika on yllattdva tulos. Erityisesti kuntien
puolella, joissa kynnysrajan alittavissa hankinnoissa ei tarvitse soveltaa julkista hankin-
talakia, voisi olettaa, ettd sdddokset eivit aiheuta yhtd merkittdvid tai yleisid haasteita
kuin kynnysrajan ylittdvissd hankinnoissa. Sen sijaan aineistossa my0s kynnysrajan
alittavissa hankinnoissa koettiin sdddoksiin liittyvét haasteet yhtd merkittdvini ja yleisi-
nd kuin kynnysrajan ylittdvissakin.

Kirjallisuuden mukaan hankittavan tietojdrjestelméin yhteensopivuus on yleinen ja mer-
kittdva haaste, mutta aineisto antaa ymmdrtdd toisin. Vain muutamassa havainnossa
yhteensopivuus on aiheuttanut korkeintaan kohtalaisia ongelmia, mutta useammissa
havainnoissa vain pienid ongelmia tai ei ongelmia ollenkaan. Yhteensopivuuden ongel-
miin ei aineiston perusteella vaikuta hankittavan jarjestelmén tavallisuus tai organisaa-
tiospesifisyys, ei vaatimuksien yksinkertaisuus eikd laitteiston hankinta samalla jérjes-
telmén kanssa. Toisaalta vaikka koettiin, ettd yhteensopimattomuus ei aiheuta kuin kor-
keintaan kohtalaisia ongelmia, pidettiin sitd osassa havainnoissa merkittivdnd haastee-
na. Havainnoissa ilmenee, ettd yhteensopimattomuus tuli tilaajille ylldtyksend, kun he
olivat olettaneet tai heiddn oli annettu ymmértéé, ettd hankittava jirjestelmé on helposti
liitettdvissd olemassa oleviin jérjestelmiin. Kyseisissd hankinnoissa projektipadllikolla
on kuitenkin ollut vahva IT-tausta, joten puutteellinen osaaminen tuskin on haasteen
syynd. Samaisissa havainnoissa vaatimuksia jouduttiin usein muuttamaan kesken han-
kinnan ja muutosta pidettiin kohtalaisena tai merkittivdnd haasteena. Haaste oli erdédssi
havainnossa nostanut hankittavan jarjestelmén hintaa alkuperdisistd arvioista, mutta silti
sen aiheuttamia ongelmia pidettiin pienind.

5.4 Hankintaprosessiin liittyvat haasteet

Hankintaprosessi jaetaan kirjallisuuden mukaan viiteen vaiheeseen: tarpeiden tunnista-
minen ja vaatimusmadrittelyt, tarjouskilpailu tai toimittajien selvittiminen, toimittajan
valinta ja sopimuksen allekirjoittaminen, valitusaika julkisella sektorilla sekéd tuotteen
tai palvelun vastaanotto, kadyttoonotto tai implementointi. Hankintaprosessiin liittyvit
haasteet kdsitellddn noudattaen samaisia prosessin vaiheita. Vain valitusaikaan liittyvid
haasteita ei tunnistettu kirjallisuudessa eiké niitd ilmentynyt mydskéén aineistossa.

Hankintaprosessia edeltdviksi tehtiviksi voidaan luokitella prosessin suunnittelu, tavoit-
teiden ja aikataulun asettaminen sekd resursointi. Liian optimistisesti asetettu aikataulu
on hankintaprosessiin liittyvistd haasteista merkittdvin ja samalla hyvin yleinen. Suurin
osa aineiston hankintaprojekteista viivastyi arvioidusta kestosta, joten on oletettavaa,
ettd hankintojen aikataulu asetettiin liian optimisesti ja ettd se koettiin haasteellisena.
Mutta aineistossa on my0s havaintoja, joissa hankintaprojekti ei viivastynyt, mutta kui-
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tenkin optimistisesti asetetut aikataulut koettiin hankinnassa vaikeana tai merkittavana-
kin haasteena. Liian optimistisesti asetettujen aikataulujen haaste ei aineiston mukaan
liity hankintaprosessin puutteellisen suunnittelun tai resursoinnin haasteiden ilmenemi-
seen tai merkittdvyyteen. Puutteellinen resursointi ja suunnittelu koetaan kuitenkin ylei-
siksi ja merkittdviksi haasteiksi, mutta eri hankinnoissa kuin, joissa optimistisesti asete-
tut aikataulut ovat merkittdvind haasteina. Puutteellinen resursointi ja suunnittelu esiin-
tyvit yksittdisissd hankinnoissa usein yhtd merkittdvini haasteina, vaikkakin puutteelli-
nen resursointi on vield yleisempi ja merkittivdmpi haaste. Useimmissa havainnoissa
hankinnalle on asetettu selkedt tavoitteet ennen hankintaprojektin kdynnistystd, ja niis-
sdkin, joissa ei tavoitteita ole asetettu, ei tilannetta koettu kovinkaan haasteellisena.
Poikkeuksena on kuitenkin yksi havainto, jossa selkeiden tavoitteiden puute koettiin
vaikeana haasteena ja samalla hankinnassa koettiin myds muutkin hankintaprosessia
edeltivat tehtivat vaikeiksi tai merkittdviksi haasteiksi.

Hankintaprosessin haasteista yleisin on selkeiden vaatimusmadrittelyiden muodostami-
nen, vaikkakaan haaste ei ole merkittivimpien joukossa. Pddsdantoisesti, mikéli hankit-
tavan jarjestelmin vaatimukset ovat olleet epdvarmat, kompleksiset ja muuttuvat on
koettu selkeiden vaatimusmairittelyiden muodostaminen véhintddn kohtalaisena haas-
teena. Samaisissa hankinnoissa on usein koettu haasteena riittiméattomat madrittelytai-
dot eikd ole hyddynnetty ulkoisen konsultin palveluita hankintaprosessia edeltdvissd
tehtdvissd. On kuitenkin huomattavaa, ettid vaikka hankittavan jarjestelmén vaatimukset
ovat olleet epdvarmat ja on koettu, ettd puutteelliset madrittelytaidot ovat olleet hankin-
nan haasteina, ei selkeiden vaatimusmadrittelyiden muodostamista ole koettu ollenkaan
yhtd merkittdvind, kun tarjouspyyntéd edeltdvissd tehtdvissd on hyddynnetty ulkoisen
konsultin palveluita.

Vaatimusmédrittelyiden haasteista toiseksi yleisin haaste on puutteelliset vaatimusmé&a-
rittelyt, vaikkakin kyseinen haaste on koettu vaiheen vdhiten merkittdvimmaksi. Sen
sijaan vaatimuksien muodostaminen puolueettomasti ja sovellettavan teknologian méaa-
rittely koettiin merkittdvimmiksi haasteiksi, mutta ne esiintyvét harvemmassa havain-
nossa. Erddssd havainnossa on koettu sovellettavan teknologian médrittely merkittdvaksi
haasteeksi ja samalla hankinnassa koettiin merkittdvina haasteena puutteelliset mééritte-
lytaidot, vaikkakin hankittavan jirjestelmén vaatimusmaéarittelyt olivat yksinkertaiset,
selkedt ja muuttumattomat. Hankinnan projektipééllikolld oli kuitenkin vahva IT-tausta,
sekd osaamista ja kokemusta tietojarjestelmistd, joten teknisen osaamisen puute on tus-
kin ollut haasteen aiheuttajana. Samaisessa hankinnassa ei hyddynnetty mairittelyiden
haastavuudesta huolimatta ulkoisen konsultin apua tarpeiden tunnistamisessa tai vaati-
musmadrittelyissd. Toisessa havainnossa korostettiin haastetta ottaa huomioon kaikkien
tarpeet ja toiveet vaatimusmaidérittelyissd yhteisen ratkaisun toteuttamiseksi. Havainnos-
sa koettiin kaikkien tarpeiden huomioimisen mahdottomaksi nykyiselld suunnitteluvai-
heen panostuksella.
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Seuraava hankintaprosessin vaihe on tarjouskilpailu tai toimittajien selvittiminen. Vai-
heen selvisti merkittdvimmat ja yleisimmat haasteet liittyvit toimittajien antamiin tar-
jouksiin ja niiden sisdltoon. Sekd kunnissa, ettd yrityksissd koetaan, ettd toimittajat
usein liioittelevat tarjouksissaan sekd antavat tyhjid lupauksia, kuten lupaavat toimittaa
jotain sellaista, jota ei ole tarjoushetkelld toimitettavissa. Erityisesti liioittelu koetaan
hyvin yleisend ja merkittivand haasteena. Haasteet on koettu merkittdvind riippumatta
siitd onko hankinta kilpailutettu tai onko toimittajalta hankittu aikaisemminkin. Harvi-
naisempina haasteina pidettiin toimittajien tarjoamia tarpeettomia ominaisuuksia, kilpai-
lukyvyttomid tarjouksia tai toimittajan huonoja mahdollisuuksia osoittaa osaamisensa
ennen toimittajan valintapddtostid. Erddssd havainnossa koettiin merkittivind haasteena
toimittajien ylimielisyys ja heididn tekemit ehdolliset tarjoukset. Kirjallisuudessa on
tunnistettu, ettd toimittajien ehdolliset vaatimukset ovat haasteena erityisesti hankin-
noissa, jotka on toteutettu kilpailullisin menetelmin. Kyseisessd havainnossa hankinta
onkin kilpailutettu. On huomionarvoista, ettd erddssd havainnossa ei pidetty laisinkaan
haasteellisena tilannetta, jossa toimittaja ei pysty osoittamaan kyvykkyyksiddn ennen
hankintaa, mutta sen sijaan pidettiin merkittivind haasteena toimittajan todellisen
osaamisen tunnistaminen sekd arviointi ennen toimittajan valintaa. Kyseisessd hankin-
nassa paadyttiinkin toimittajaan, jonka osaamiset eivét olleet riittdvit hankinnalle. Toi-
saalta hankintaa ei kilpailutettu, eikd valitulta toimittajalta oltu aikaisemmin tehty han-
kintoja. Erddssd kunnan hankinnassa koettiin merkittdvdnd haasteena hankinnan kilpai-
lutus Tieran kautta.

Toimittajan valinnan haasteita ovat valintakriteerien méérittely ja priorisoiminen. Ky-
seisid haasteita ei voida aineiston perusteella pitdé yleisind eikd kovinkaan merkittdvina.
Muutamissa havainnoissa kuitenkin erityisesti valintakriteerien médrittely koettiin vai-
keana haasteena. Vain yksi kyseisistd hankinnoista ei ole kilpailutettu ja hankinnoista,
jotka kilpailutettiin, toisessa paddyttiin kuitenkin tuttuun toimittajaan. Aineistossa ylei-
sin toimittajan valintakriteeri on tarjotun ratkaisun asiakasvaatimuksien tdyttyminen.
Havainnoissa, joissa on pidetty valintakriteerien mairittelyd tai priorisointia vaikeana
haasteena ei ole toimittajan valinnassa kdytetty kyseistd valintakriteerid. Mutta on my0s
havaintoja, joissa toimittajien valintakriteerit poikkeavat yleisistd kriteereistd, mutta
kuitenkaan kriteerien maédrittelyd tai priorisointia ei ole pidetty haasteellisena. Seuraa-
vaksi yleisimmaét toimittajan valintakriteerit ovat hankittavan tuotteen koko elinkaaren
kustannukset, toimittajan referenssit, toimittajan toimialatuntemus ja tarjotusta ratkai-
susta saatavat hyodyt.

Viimeinen hankintaprosessin vaihe, jossa on tunnistettu haasteita, on puutteellisen, vir-
heellisen tuotteen tai tarpeettomien ominaisuuksien vastaanottaminen. Haaste ei ole
kovinkaan yleisesti merkittdavd, silld haaste ei aitheuttanut kuin korkeintaan kohtalaisia
ongelmia. Haaste kuitenkin aiheutti suurimmassa osassa hankinnoissa vdhintddn pienid
ongelmia. Erddssd havainnossa huomattiin tietojdrjestelmin puutteellisuus vasta han-
kinnan jdlkeen, miké on koitunut merkittdviksi haasteeksi. Yhdessd havainnossa hankit-
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tu jarjestelma oli teknologisesti vanhentunut jo hankittaessa. Kuten kirjallisuudessa on
todettu, on tietojdrjestelmien hankinnassa riski, ettdi muutokset prosesseissa ja uudet
jarjestelmit ovat jo vanhentuneita toteutuessaan, johtuen liiketoiminnan ja teknologian
nopeasta kehittymisestd. Ndin on selvisti kdynyt kyseisessd hankinnassa.

Myos koko hankintaprosessin aikana ilmenevid haasteita koettiin havainnoissa, joista
merkittdvin on aikatauluihin valinpitdimittomasti suhtautuminen, esimerkiksi myo6hésty-
essd uskotaan, ettd aikataulut otetaan kiinni vield my6hemmin. Kyseinen haaste oli eri-
tyisesti esilld hankinnoissa, joissa my0s optimistisesti asetetut aikataulut koettiin haas-
teellisina. Silld aikataulujen asettaminen tapahtuu hankinnassa ajallisesti aikaisemmin,
voidaan puhua kausaalisesta suhteesta, niin ettd lilan optimistisesti asetetut aikataulut
ovat syy ja valinpitdimittomésti suhtautuminen seuraus. Osassa hankinnoissa lisdttiin
henkil6itd jo my6héssa olevaan projektiin, miké koettiin usein haasteena, mutta kaikissa
kyseisissd hankinnoissa ei hankintaprojektin toteutunut kesto viivédstynyt endéd arvioi-
dusta kestosta. Hankintaprojekti valmistui siis aikataulussaan, vaikka projekti oli jossain
vaiheessa myohdssd aikataulusta ja siihen liséttiin henkil6itd. Tulos on ristiriidassa kir-
jallisuuden kanssa. Hankinnoissa, joissa on koettu, ettd ohjaus on puutteellista, ei orga-
nisaatioissa useimmiten ole ollut valmiita méériteltyja prosesseja tai malleja hankinnal-
le. Kyseinen haaste on esillé erityisesti kuntien havainnoissa. Erddssd havainnossa pro-
jektinhallinta koettiin merkittdvind haasteena, kun hankintaprosessi sisélsi samanaikai-
sesti tuotekehitys- ja toimitusprojektin, joissa useamman toimijan liiketoimintaa kehitet-
tiin samanaikaisesti.

5.5 Hankinnan sidosryhmiin liittyvat haasteet

Kirjallisuudessa tunnistetut sidosryhmiin liittyvit haasteet ovat, asiakkaan tai loppu-
kayttdjan madrittely, projektipdéllikon osaaminen ja toiminta, eri sidosryhmien osallis-
tuminen ja yhteisty0, tilaajan ja toimittajan suhde sekd henkildston vaikutus hankintaan.
Haasteita kisitellddn seuraavaksi kyseisessd jarjestyksessa.

Kirjallisuuden mukaan asiakkaan tai loppukéyttdjan maarittely on haaste erityisesti jul-
kisella puolella. Haaste kuitenkin ilmenee kohtalaisen yleisesti aineistossa tasaisesti
kuntien sekd suurien yrityksien havainnoissa, mutta haaste on merkittivampi kunnissa.
Mutta kovinkaan merkittdva se ei ole, silld haaste on koettu vaikeaksi vain yhdessé ha-
vainnossa. Kyseisessd havainnossa myds muut sidosryhmiin liittyvit haasteet on koettu
enimmékseen vaikeina tai merkittdvind, esimerkiksi kyseisessd hankinnassa koettiin
merkittdvinad haasteena myds loppukayttijien riittdimattomén osallistumisen.

Vain hyvin harvassa havainnossa koettiin, ettd projektipédéllikolld ei ollut riittdvaa
osaamista hankintaprojektin ldpivientiin, tai ettd projektipaillikko ei viestinyt projektiin
liittyvistd asioista riittdvasti. Niissdkin hankinnoissa, joissa haasteet ilmenivit, ei niitd
koettu kuin korkeintaan kohtalaisiksi haasteiksi. Hankinnoissa, joissa koettiin projekti-
padllikon riittdmiton osaaminen haasteeksi, on projektipddllikon osaamistaustana ollut
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vahva IT-osaaminen ja hankintaosaaminen tai ainoastaan vahva osaaminen liiketoimin-
nasta. Toisin sanoen hankinnoissa, joissa haasteeksi koetaan projektipaillikon osaami-
sen riittdmattomyys, ei projektipéddllikolld ole vahvaa liiketoimintatuntemusta, mutta sen
sijaan on osaamista tietojirjestelmistd ja hankinnoista tai projektipadllikolld on vahvaa
litketoimintatuntemusta, mutta ei osaamista tietojarjestelmistd tai hankinnoista. Hankin-
noissa, joissa projektipdillikon osaamisen riittiméttomyys koetaan haasteena, on kysei-
silld projektipdéllikoilla kuitenkin ollut kokemusta aikaisemmista vastaavanlaisista han-
kinnoista. Haasteet esiintyy yhtd lailla kuntien ja yrityksien havainnoissa. Aineistossa
esiintyi my6s muunlaisia projektipdéllikon taustoja, kuin kyselyssd ehdotettiin. Erdén
projektipédéllikon vahvuudeksi koettiin tiedottaminen, mutta silti kyseisessd hankinnassa
koettiin kohtalaisina haasteina projektipaéllikon tapa pihdata tietoa ja hankinnan rapor-
toinnin puute. Kyseisessd hankinnassa projektipadllikon riittimétdon osaaminen hankin-
nan ldpivientid varten koettiin my0s haasteellisena.

Eri sidosryhmien osallistumisen ja yhteistyon haasteista yleisin on tilanne, jossa kaikki
sidosryhmit eivét ole vakuuttuneita hankinnasta. Haaste ei kuitenkaan ole merkittdvim-
pid haasteita, mutta selvisti merkittivdmpi kunnissa kuin yrityksissd. Kirjallisuuden
mukaan, mikali kaikki sidosryhmdt eivit ole vakuuttuneita hankinnasta, on 1dhes mah-
dotonta saavuttaa tehokasta yhteisty6td hankinnassa. Useissa hankinnoissa, joissa kaikki
sidosryhmit eivit ole olleet vakuuttuneita hankinnasta, on koettu haasteita myos eri
yksikdiden tarpeiden huomioimisessa, yksikoiden yhteistydssd ja kunnissa eri kuntien
yhteisty0ssd. Erddssd havainnossa kuntien yhteisty6 koettiin erittdin merkittivina ja se
viivistytti hankintaa kohtuuttomasti. Joten tulos on yhdenmukainen kirjallisuuden kans-
sa. Ylimmén johdon puutteellinen tuki koettiin kohtalaiseksi haasteeksi vain kahdessa
kuntien havainnoissa, mutta samaisissa havainnoissa koettiin haasteellisena loppukayt-
tdjien puutteellinen osallistuminen sekd se, ettd kaikki sidosryhmét eivit olleet vakuut-
tuneita hankinnasta. Kummatkin hankinnat ovat kooltaan pienempié sekd kummassakin
atheutui vaikeita ongelmia, kun hankittavan jdrjestelmin hyoddyt eivit realisoituneet.
Toisessa hankinnassa perusteltiin, ettd hyddyt eivit realisoituneet, silld loppukayttd;i ei
saatu sitoutettua uuden jdrjestelmén vaatimiin muutoksiin. Samankaltaisia haasteita ja
tilanteita on tunnistettu useampiakin kirjallisuudessa.

Toimittaja-tilaaja-suhteeseen liittyvistd haasteista yleisimpind havainnoissa ilmenevit
suhteen puutteellinen hallinta ja osapuolten vélinen viestintd. Erityisen merkittdvani
haasteena on koettu toimittajan ja tilaajan vélinen puutteellinen viestintd ja kommuni-
kaatio. Puutteellinen viestintd on koettu vidhintddn kohtalaisena haasteena havainnoissa,
joissa usein myoOs koetaan haasteellisina toimittajan ja tilaajan véliset ristiriidat. Erdassi
hankinnassa ovat ristiriidat ja viestintd toimittajan ja tilaajan vélilld merkittavid haastei-
ta. Vastaajan mukaan toimittajalla ei ollut ymmairrystd, mitd todellisuudessa oltiin
hankkimassa. Samaisessa havainnossa ei koettu mitddn muita haasteita toimittajaan liit-
tyvien haasteiden sekd tyokalujen tai hankintamenetelmien vaihtamisen lisdksi. Havain-
noissa ei koettu myoskddn puutteellista toimittaja-tilaaja-suhteen hallintaa haasteena.
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Joten voidaan arvella, ettd kyseisen havainnon vastaukset ovat hyvin subjektiivisia tilaa-
jan mielipiteitd hankinnasta, mutta toisaalta ne voivat olla my0s hyvinkin todenmukai-
sia. Havaintoa tarkastellaan tarkemmin aineiston tyypittelylla.

Henkildsto voi vaikuttaa hankintaan monella eri tavalla. Kaikkien yleisin ja merkittdvin
haaste on toimintaprosessien muuttaminen uuden jérjestelman myotd. Haaste on yleinen
sekd kunnissa ettd yrityksissd, mutta erityisesti kunnissa se koetaan merkittdviksi. Muu-
toksen toteuttamisen haasteellisuutta selittdvit havainnoissa loppukayttdjien puutteelli-
nen osaaminen ja riittdmiton sitouttaminen. Haasteen merkittdvyyteen ei vaikuta han-
kittavan jdrjestelmén tavallisuus tai organisaatiospesifisyys. Toiseksi yleisimpénd hen-
kiloston haasteena on henkiloston litka toiveikkuus hankinnasta, esimerkiksi aikataulu-
jen tai henkildiden tyOpanostuksen suhteen. Haaste on myo0s suhteellisen merkittava.
Henkilovaihdoksia tapahtui vain osassa havainnoissa. Merkittdvédad on ettd henkilovaih-
dokset toimittajan puolella on koettu selvisti vaikeammiksi haasteiksi kuin tilaajapuolen
henkilovaihdokset, vaikka molemmilla puolilla henkilévaihdoksia tapahtui suunnilleen
saman verran. Muut henkil6stoon liittyvit haasteet esiintyivét vain harvassa hankinnas-
sa, eikd niitd silloinkaan yleensa ole koettu kovinkaan merkittdviksi. Erdédssd hankinnas-
sa koettiin merkittdvaksi haasteeksi henkiloston matala motivaatio sekd hankalat henki-
16t, joiden toimintaan ei osattu puuttua. Toisessa taas vain matala motivaatio koettiin
vaikeana haasteena. Molemmissa hankinnoissa kuitenkin hyotyjen realisoitumisessa ei
ole koettu minkddnlaisia ongelmia, toisin kuin kirjallisuuden perusteella voisi olettaa.
Henkil6stoon liittyvien haasteiden ilmenemiseen tai merkittdvyyteen ei aineiston perus-
teella vaikuta henkildiden mééra tilaaja- tai toimittajapuolella.

5.6 Erilaisten hankintatyyppien haasteet

Edella kisitellyn aineiston teemoittelun pohjalta pystyttiin tunnistamaan joukosta erot-
tuvia havaintoja. Seuraavaksi aineistosta pyritddn tunnistamaan havaintojen perusteella
tietynlaisia tyyppejd, joissa haasteet esiintyvit tyypille ominaisella tavalla. Ensimmai-
send luodaan mahdollisimman yleinen tyyppi. Yleinen tyyppi koostuu niistd asioista,
jotka esiintyvét suurimmassa osassa vastauksia. Yleiset tyypit muodostetaan erikseen
kuntien ja yrityksien vastauksista. Kuntien vastauksista luodaan myds yleiset tyypit
kansallisen hankintarajan ylittdville ja alittaville hankinnoille. Seuraavaksi aineistosta
tunnistetaan autenttisia tyyppejd, jotka sisdltdvdt vain yhden havainnon tuloksia, mutta
jotka esittelevdt aineistoa laajemminkin hyvind esimerkkeind. Viimeisend analyysiin
otetaan ensimmadisen kerran mukaan keskikokoiset yritykset, kun niiden havainnoista
muodostetaan mahdollisimman laaja tyyppi.

Yleinen kunnan hankinnan tyyppi on hankinta, jonka hankinnan arvo on alle 100 000
euroa, kesto noin puoli vuotta ja hankintaprojekti viivédstyy yleensd noin kahdella kuu-
kaudella. Hankinnat yleensi kilpailutetaan ja hankinta harvemmin sisédltdd my0s samalla
laitteiston hankintaa. Hankittavan jirjestelmén vaatimukset ovat yksinkertaiset, selkeat
ja muuttumattomat ja jarjestelmi on tyypiltdén tavallinen, yleinen ja useissa organisaa-
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tioissa kdytdssd. Hankinnoissa harvemmin tapahtuu henkilovaihdoksia tai hyddynnetdan
ulkoisen konsultin palveluita hankinnan esiselvityksissd. Vastuukokonaisprojektista on
tilaajalla itselldédn. Hankinnan projektipdéllikolld on kokemusta aikaisemmista vastaa-
vanlaisista hankinnoista sekd vahva IT-tausta ja osaamista tietojédrjestelmistd. Hankin-
nassa on mukana useampi kuin yksi toimittaja. Ensisijainen toimittaja on kooltaan suuri
ja aikaisemmista hankinnoista tilaajalle tuttu. Hankinnassa haastavaa on liiallinen kus-
tannuskeskeisyys, sopimuksen hinnoittelu, epirealistiset odotukset, optimistisesti asete-
tut aikataulut, muutosjohtaminen, selkeiden vaatimusmaéérittelyiden muodostaminen, eri
yksikdiden tarpeiden huomioiminen seké niiden yhteistyd, puutteelliset maarittelytaidot
ja henkiloston litka toiveikkuus hankinnan etenemisesté. Lisdksi toimittaja-tilaaja-suhde
koetaan haasteellisena, kun suhteen hallinta on puutteellista, osapuolien vililld on risti-
riitoja, viestintd on puutteellista ja toimittaja usein liioittelee tarjotusta ratkaisusta tai
sen toimittamisesta. Toimittajien liioittelu on myds yksi merkittdvimmistd haasteista.
Lisdksi merkittivind haasteena on muutosjohtaminen, kun loppukéyttdjien riittdmaton
sitouttaminen hankaloittaa uuden jirjestelmédn vaatimien muutoksien toteuttamista.
Usein aikataulut asetetaan liian optimistisesti, mikd myds koetaan erittdin haasteellise-
na. Uuden jirjestelmén yhteensopimattomuus tai hankinnan hyotyjen toteutumattomuus
eivit aiheuta kunnassa ongelmia, mutta hankitun jérjestelméan virheellisyys tai puutteel-
lisuus aiheuttaa kohtalaisia ongelmia.

Yleinen yrityksen hankinnan tyyppi on hankinta, jonka arvo on noin 2 miljoonaa, kesto
noin 15 kuukautta ja hankintaprojekti valmistuu ajallaan. Hankinta kilpailutetaan ja jir-
jestelmdn mukana hankitaan myo6s laitteistoa. Hankittavan jirjestelmén vaatimukset
ovat epdvarmat, kompleksiset ja muuttuvat ja hankittava jirjestelmé on tyypiltidan erit-
tdin spesifi ja organisaatiokohtainen. Hankinnassa harvemmin tapahtuu henkilévaihdok-
sia, mutta esiselvityksessd hyodynnetidin ulkoisen konsultin palveluita. Vastuuprojektis-
ta on tilaajalla itsellddn. Hankinnan projektipééllik6lld on kokemusta aikaisemmista
vastaavanlaisista hankinnoista sekd vahva IT-tausta. Toimittajia osallistuu hankintaan
enemmaén kuin yksi. Ensisijainen toimittaja on kooltaan suuri ja toimittaja on tilaajalle
tuttu aikaisemmista hankinnoista. Hankinnoissa on haastavaa optimistisesti asetetut ai-
kataulut, muutosjohtaminen, vaatimusmairittelyiden muodostaminen selkeésti, sovellet-
tavan teknologian maédrittely, puutteelliset médrittelytaidot seki toimittajien liioittelu ja
tyhjdt lupaukset toimittaa jotain sellaista, jota ei tarjoushetkelld ole toimitettavissa.
Merkittavimpid haasteita ovat optimistisesti asetetut aikataulut, muutosjohtaminen, toi-
mittajien liioittelu ja heiddn tyhjit lupaukset. Hankitun jarjestelmén yhteensopimatto-
muus ei aiheuta ongelmia, mutta jirjestelmén virheellisyys tai puutteellisuus sekd hyo-
tyjen toteutumattomuus aiheuttavat pienid ongelmia hankinnassa.

Teorian perusteella kuntien havainnot voidaan tyypitelld hankinnan arvon mukaan kan-
sallisen kynnysrajan ylittdviin ja alittaviin hankintoihin. Iso osa haasteista esiintyy kun-
tien havainnoissa yhtd usein ja yhtd merkittdvind riippumatta hankinta-arvosta, mutta
joissakin haasteissa on suurikin ero. Arvoltaan pienemmissd hankinnoissa on koettu



90

selvisti useammin haasteena hankintaprosessien puutteellinen suunnittelu, toimittajan
valintakriteerien maééritteleminen ja tarjouspyyntdd edeltivien tehtidvien puutteellinen
panostus. Lisdksi pienemmissd hankinnoissa koetaan puutteellinen ylimmain johdon tuki
merkittdvimmaksi haasteeksi kuin suuremmissa hankinnoissa. Yhdessidkdan kynnysra-
jan alittavassa hankinnassa ei hyodynnetty hankinnan alustavissa tehtdvissd, kuten tar-
peiden tunnistamisessa tai vaatimusmadrittelyissd, ulkoisen konsultin palveluita. Suu-
remmissa hankinnoissa osassa hyodynnettiin. Arvoltaan suuremmissa hankinnoissa taas
koettiin selkeiden vaatimusmaéérittelyiden muodostaminen ja henkilévaihdokset sekéd
toimittajan ettd tilaajan puolella yleisemmiksi haasteiksi kuin pienemmissd hankinnois-
sa. Hankintaprojektin litka formaalius sekd kilpailutuspakon aiheuttama ristiriita pi-
demmén aikavilin suunnitelman kanssa koettiin selvésti vihemmén merkittavaksi haas-
teeksi kynnysrajan ylittdvissd hankinnoissa. Tulos on merkittiva, silld lakisddteisesti
kynnysarvon alittavilla hankinnoilla ei ole kilpailutuspakkoa. Muuten tyypit muistutta-
vat hyvin paljon toisiaan. Onkin yllittavia, ettd kuntien hankinnat muistuttavat niin pal-
jon toisiaan, riippumatta siitd sovelletaanko hankinnassa julkista hankintalakia.

Toimintaprosessien muuttaminen on koko aineiston yleisin ja merkittdvin haaste. Erdis-
sd kunnan hankinnassa, on toimintaprosessien muuttaminen koettu erittdin haasteelli-
seksi, kun loppukiyttdjien sitouttaminen muutoksiin ei onnistunut. Hankinta viivéstyi
merkittdvasti arvioidusta kestosta. Hankinnassa on koettu my0s merkittdvind haasteina
se, ettd kaikki sidosryhmit eivét olleet vakuuttuneita hankinnasta seki erityisesti loppu-
kayttdjien riittiméton osallistuminen. Myos henkildvaihdokset ja selkeiden vaatimuksi-
en muodostaminen on koettu erittdin haasteellisena havainnossa. Lopulta hankitun jar-
jestelmien hyotyjen toteutumattomuus aiheutti organisaatiossa vaikeita haasteita.

Hankitun jarjestelmdn hyddyt eivit realisoituneet. Loppukdyttdjid ei saatu sitoutettua
hankitun jdarjestelmdn vaatimiin muutosprosesseihin. (Havainto A)

Kuten edelld todettu toimittajat aiheuttavat usein haasteita hankinnassa, mutta erdéssa
kuntien havainnossa ei ole koettu kdytdnndssd muita haasteita kuin toimittajien liioitte-
lu, puutteellinen viestinti ja ristiriidat toimittajan ja tilaajan valilla. Liséksi vastaaja koki
toimittajan ja tilaajan védlisen kommunikaation, toimittajan ymmaértdméittomyyden han-
kinnasta ja ehdolliset tarjoukset haasteellisina. Kyseisessd hankinnassa jouduttiin kdy-
tossd olleita tydkaluja tai menetelmid vaihtamaan kesken hankinnan. Toimittajien toi-
minta ja menetelmien vaihtaminen koettiin merkittdvind haasteina, mutta mitdén muita
haasteita koko hankinnassa ei ole esiintynyt. Kyseisessd hankinnassa henkilomaaraltaan
suuri toimittajaorganisaatio oli tilaajalle tuttu aikaisemmista hankinnoista vaikkakin
hankinta kilpailutettiin. Toimittajan valintakriteereind olivat toimittajan taloudellinen
asema ja liitkevaihto sekd hankittavan jarjestelman koko elinkaaren kustannukset. Han-
kinta on arvoltaan ja kestoltaan todella suuri. Osaltaan hankinnan koosta kertovat myos
vaatimuksien epdvarmuus, kompleksisuus ja muuttuvuus seké jirjestelmén epétavalli-
suus ja organisaatiospesifisyys. Hankinta viivéstyi arvioidusta kestostaan hieman, mutta
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muuten ongelmia ei aiheutunut tuotteen yhteensopimattomuudesta, hyGtyjen toteumat-
tomuudesta tai tuotteen virheellisyydesté tai puutteellisuudesta.

[llmeniko hankinnassa muita merkittivid haasteita?]: toimittajan lopullinen ymmdrrys
siitd, mitd ollaan hankkimassa - toimittajien ylimielisyys ja ehdolliset tarjoukset (Ha-
vainto B)

Vaatimusmédrittelyt aiheuttivat monessa hankinnassa haasteita, mutta erdéssd hankin-
nassa ne koettiin erityisen merkittdvina haasteena. Kyseinen kunnan hankinta on arvol-
taan ja kestoltaan keskikokoinen, mutta vaatimusmadrittelyiltiddn ja jérjestelman tyypiltd
erittdin kompleksinen ja organisaatiospesifinen. Hankintaa ei lopulta kilpailutettu, silld
vaatimusmadrittelyistd muodostettiin liian tiukat, johtaen tilanteeseen, jossa hankinta ei
saanut yhdeltikdan toimittajalta tarjousta. Myos kirjallisuudessa on tunnistettu, ettd vaa-
timusmadrittelyilld voidaan vahingoittaa kilpailullisia olosuhteita tai estdd innovaatiot,
mikili ne muodostetaan liian tiukaksi, laajaksi tai monimutkaiseksi. Ndin on selvisti
kdynyt kyseisessd hankinnassa. Hankinta toteutettiin tdsti syystd suorahankintana. Toi-
mittajan valintakriteereind kdytettiin toimittajan referenssejd, toimittajan ymmaérrysta
tarpeesta, tarjotun ratkaisun vaatimuksien tdyttdmistd ja ratkaisusta saatavia hyotyja.
Hankinnassa mukana oli useampi toimittaja, mutta ensisijainen toimittaja oli kooltaan
pieni (alle 50 tyontekijdd). Hankinnassa koettiin kohtalaisena haasteena toimittajan tyh-
jét lupaukset toimittaa jotain sellaista, jota ei tarjoushetkelld ollut toimitettavissa ja lo-
pulta hankittu tuote olikin puutteellinen aiheuttaen kohtalaisia ongelmia.

Vaatimukset olivat niin tiukat, ettemme saaneet tarjouksia, mikd johti suorahankintaan.
(Havainto C)

Henkil6sto ja hankintaan osallistuvat henkilot koetaan useassa hankinnassa haasteellisi-
na, mutta erddssd hankinnassa henkilosto aiheutti erityisesti haasteita. Hankinta on ar-
voltaan ja kestoltaan keskikokoinen, mutta vaatimuksiltaan ja jérjestelmén tyypiltddn
erittdin kompleksinen ja organisaatiospesifinen. Kyseisessd kunnan hankinnassa henki-
16ston matala motivaatio, hankalat henkil6t, joiden toimintaan ei puututtu ja henkildston
litka toiveikkuus koettiin merkittdvind haasteina. Samalla hankinnassa koettiin erittdin
haastavana muutosjohtaminen, eli ty0prosessien muuttaminen uuden jarjestelman mu-
kaisiksi, ja loppukédyttdjien riittdiméton osallistuminen. Kyseisessd hankinnassa myos
toimittajien toiminta, hankinnan sédéddokset ja sopimuksen hinnoittelu aiheuttivat vahin-
tddn vaikeita haasteita. Kuitenkaan hankintaprojekti ei viivastynyt, eikd yhteensopimat-
tomuus tai hyotyjen toteutumattomuus aiheuttanut mitddn ongelmia ja virheellinen tai
puutteellinen tuotekin vain pienid ongelmia. Voidaankin olettaa, ettd vaikka hankinnas-
sa koettiin useita eri haasteita, se ei kohdannut ainakaan kyselyssd huomioituja merkit-
tdvid ongelmia.

Hankintaan osallistuvien puutteelliset osaamiset koettiin useassa havainnossa haasteelli-
siksi, mutta erddssd hankinnassa henkildiden puutteelliset méérittelytaidot, litketoimin-
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tatuntemus sekd hankintaosaaminen koettiin vaikeina ja merkittdvind haasteina. Kysei-
nen kunnan hankinta on arvoltaan suuri hankinta, mutta kestoltaan keskikokoinen. Han-
kinta kilpailutettiin ja sisélsi my0s laitteiston hankintaa. Jarjestelmén vaatimukset olivat
epavarmat ja kompleksiset, mutta itse jarjestelma tyypiltddn tavallinen ja useissa organi-
saatioissa kaytdssd. Erikoista hankinnassa oli, ettd projektin kokonaisvastuu ei ollut ti-
laajalla, vaan erilliselld palveluntarjoajalla. Hankintaan osallistui useampi toimittaja ja
toimija. Hankinnassa koettiinkin merkittdvéna haasteena eri toimijoiden tarpeiden huo-
mioinen sekd samanaikainen tuotekehitys- ja toimitusprojekti. Kuten sanottu hankinnas-
sa koettiin merkittivind haasteena henkiloiden osaamisen puutteellisuus, mutta myos
muita haasteita koettiin. Erityisesti haasteellisena pidettiin muutosjohtamista, aikatau-
luihin suhtautumista, henkildston litkaa toiveikkuutta, toimittajien tyhjid lupauksia, tar-
jouspyyntod edeltdviin tehtdviin panostamisen puutetta sekd puutteellista hankintapro-
sessin suunnittelua. Hankinnassa koettiin siis useita merkittidvid haasteita. Lopulta han-
kintaprojekti viivéstyi arvioidusta kestosta, jérjestelmidn yhteensopimattomuus sekd
hydGtyjen realisoituminen aiheuttivat pienid ongelmia ja tuotteen virheellisyys tai puut-
teellisuus kohtalaisia ongelmia. Kyseinen hankinta vaikuttaa hyvin kompleksiselta ja
laajalta, minké takia hankinnassa luultavimmin koettiin my0s useita eri haasteita.

Yhtdaikainen tuotekehitys- ja toimitusprojekti, johon sisdltyi monitasoinen arvoketju
sekd eri toimijoiden liiketoiminnan kehittimistd. Varma tie vaikeuksiin. (Havainto D )

Hankinnoissa koettiin haasteita hyvin eri tavalla, mutta erddssd hankinnassa haasteita
koettiin enemmain kuin muissa. Kyseinen kunnan hankinta on yksi aineiston pienimpid
hankintoja niin hankinnan arvon kuin my0s keston perusteella. Merkittdvand haasteena
vastaaja koki hankinnan hyotyjen toteutumattomuuden. Muita merkittdvid haasteita
hankinnassa ilmeni kuntien vélisessd yhteistydssid, toimittajien liioittelussa, sdddoksissa
ja puutteellisessa ohjauksessa. Erityisesti hankinnan litka formaalius, monimutkaiset
saddokset, sdddoksien ohjaus vei hankintaa haitalliseen suuntaan ja kilpailutuspakko
atheuttivat merkittdvid haasteita hankinnassa. Kyseisessd hankinnassa vain muualla ke-
hitettyjen menetelmien hyddyntdmisen haluttomuus ja puutteelliset méérittelytaidot ei
koettu haasteina, mutta muut listatut haasteet koettiin véhintdén pienind haasteina. Ky-
seinen hankinta ei haasteistaan huolimatta my0héstynyt arvioidusta kestostaan eikéd yh-
teensopimattomuus aiheuttanut ongelmia. Jérjestelman puutteellisuus tai virheellisyys
aiheutti kuitenkin pienid ongelmia hankinnassa ja kuten edelld todettu toteutumattomat
hyddyt vaikeita ongelmia.

Hyodyt eivit tahdo realisoitua kuin hyvin harvoin, toisinaan tuntee, ettd tdistd on oike-
asti jotain hyétyd. (Havainto E)

Hyo6tyjen toteutumattomuus koettiin my0s yrityksien hankinnoissa haasteellisena.
Erddssa yrityksen hankinnassa koettiin, ettd hyodyt voisivat realisoitua paremmin, miké-
li organisaatioissa tehtdisiin asiat toisella tavalla. Erityisesti haasteellisena koettiin uu-
den jérjestelmdn vaatimat muutokset ja kdyttdjien osaamisen puutteellisuus sekd organi-
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saatioiden liian vdhdinen panostaminen suunnitteluun kyseisten haasteiden vilttamisek-
si. Kyseinen hankinta on arvoltaan ja kestoltaan merkittdva sekd hankinnan vaatimukset
kompleksiset ja jarjestelmityyppi organisaatiospesifinen. Hankinnassa koettiin useat
listatut haasteet vdhintddn pieniksi, mutta kaksi haastetta koettiin muita merkittdvim-
miksi. Kyseiset haasteet ovat hankintaan osallistuneiden puutteellinen liiketoimintatun-
temus sekd puutteellinen resursointi. Hankinta viivéstyi jonkun verran arvioidusta kes-
tosta ja samalla vastaanotetun tuotteen puutteellisuus ja virheellisyys aiheuttivat organi-
saatiossa pienid ongelmia.

Uuden jdrjestelmdn hyodyntimisen vaatimat prosessimuutokset olivat haasteena ja
kéyttijien osaamisen puutteellisuus. Tdhdn kohtaan liiketoiminta ei koskaan osaa pa-
nostaa tarpeeksi. Jotta oikeasti saadaan liiketoimintahyétyjd pitdd asioita oikeasti teh-
dd uudella tavalla. (Havainto F)

Yksi havainto poikkeaa muista hyvin vahvasti, kun kyseisessd hankinnassa on koettu
haasteellisena monikansallisen projektin piirteet. Kyseisessd havainnossa hankittava
jarjestelma siis vaikutti organisaation toimintaan useissa eri maissa. Hankinta on arvol-
taan ja kestoltaan keskikokoinen. Hankittava jirjestelmé on tavallinen, mutta vaatimus-
madrittelyt epdvarmat ja kompleksiset. Listatuista haasteista koettiin erityisen haastavi-
na muutosjohtaminen, optimistiset aikataulut, henkildston liika toiveikkuus, henkilo-
vaihdokset toimittajalla, hankinnan puutteellinen resursointi ja kompleksiset sdadokset.
Lisdksi merkittdvind haasteina tunnistettiin eri maista osallistuvien toimijoiden kulttuu-
rilliset erot, eri toimijoiden tarpeiden huomioinen, yhteisen ratkaisun muodostaminen ja
erot eri maiden toimijoiden vaatimuksissa. Lisdksi huomattiin, ettd ndenndisesti yhtenii-
set organisaation prosessit eroavat toisistaan merkittdvistikin eri maissa. Yhteisen rat-
kaisun 16ytdmiseksi hankinnassa koettiin tarvetta suunnitteluvaiheen suuremmalle pa-
nostukselle. Tilanne koettiin kuitenkin haasteelliseksi, silld havainnossa arvioitiin, ettd
suunnitteluvaihetta tuskin paittdjien puolesta tahdotaan rahoittaa nykyisti enemmaén.
Hankinta viivéstyi arvioidusta kestosta merkittdvésti ja hyotyjen toteutumattomuus ai-
heutti pienid ongelmia organisaatiossa.

Yhteisen ratkaisun toteuttaminen kaikkien tarpeet ja toiveet eritellen ja huomioiden
edellyttiisi paljon pidemmdlle menevdd suunnitteluvaiheen panostusta. Sen rahoitusta
on kuitenkin vaikea yrityksessimme jdrjestdd, koska "pelkdt suunnitelmat” eivit saa
olla merkittavd kustannus pddttdjien kokemuspiirissd. (Havainto G)

Aineistosta muodostettavan liitkevaihdoltaan keskikokoisen yrityksen hankinta on noin
100 000 euroa. Hankintaprojektin kesto vaihtelee puolen vuoden ja vuoden vililla.
Hankinta usein kilpailutetaan, mutta se harvemmin sisiltdd laitteiston hankintaa. Han-
kittavan jarjestelmédn vaatimukset ovat epdvarmat ja kompleksiset seka itse jarjestelma
on organisaatiospesifinen ja epitavallinen. Organisaatiossa on valmiit mallit hankinta-
prosessille. Tilaaja itse on vastuussa hankinnan kokonaisprojektista ja projektipadllikol-
14 on vahva IT-tausta. Havainnoissa vastaajana oleva, eli organisaation tietohallintopaal-
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likko tai tehtdviltddn vastaava, on epdvarma hankintaan liittyvistd asioista, kuten projek-
tipadllikon aikaisemmista vastaavanlaisista kokemuksista tai konsultin hyddyntamisesta
tarjouspyyntod edeltdvissd tehtdvissid. Merkittdvimmat haasteet aiheutuvat toimittajasta,
kun toimittajat liioittelevat ja antavat tyhjid lupauksia sekid toimittajan ja tilaajan vilinen
viestintd on erittdin haasteellista. Hankinnassa koetaan myos haasteellisena ristiriidat
osapuolten vililld seki tilanteen, jossa toimittajalle ei ole mahdollisuus osoittaa osaa-
misiaan ennen toimittajan valintapadtostd. Lisdksi hankinnassa koetaan haasteellisena
jarjestelmédn vaatimuksien muuttaminen kesken hankinnan, vaikka muuten vaatimus-
madrittelyitéd ei koeta kovinkaan haasteellisina. Tdmén tyypin perusteella ei voida sanoa,
ettd keskikokoisten yrityksien hankinnat eroaisivat mitenkdén merkittavisti muiden tut-
kittujen organisaatioiden hankinnoista.
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6. POHDINTA

Téassd luvussa kisitellddn tutkimuksen tarkeimpid tuloksia, arvioidaan tutkimuksen to-
teutusta ja tuloksia sekd pohditaan tarpeita jatkotutkimukselle. Luku on samalla tutki-
muksen viimeinen vaihe, joka on esitetty kuvassa 6.1.

Sahkoiset Keratyn aineiston Tulosten

kyselyt analysointi yhteenveto
| I l I

Kirjallisuuskatsaus

5
Cd

Mitk4 tietojarjestelmien hankinnan haasteet
ovat Suomessa yleisimpié sekd merkittavimpia?
Miksi haasteet ovat yleisia ja merkittavia?

Kuva 6.1 Luvun sijoitus tutkimuksen etenemisen aikajanalla

Luvussa vastataan tutkimuksen tutkimuskysymyksiin, sekd vertaillaan ja pohditaan em-
piirisessd ja teoreettisissa osuuksissa saatuja tuloksia. Luku muodostaa samalla tutki-
muksesta yhteenvedon tarkeimpien tuloksien esittelylla.

6.1 Tutkimuksen tarkeimmat tulokset

Tutkimuksen tavoitteena on tunnistaa tarkeimmét ja merkittivimmat tietojirjestelmien
hankinnan haasteet Suomessa julkisella ja yksityiselld sektorilla. Taten tutkimuksen
tarkeimmat tulokset vastaavat paatutkimuskysymykseen:

Mitka tietojirjestelmien hankinnan haasteet ovat Suomessa yleisimpié ja merkit-
tavimpii?

Tutkimuksen mukaan yleisimmat ja merkittdvimmat tietojérjestelmien hankinnan haas-
teet Suomessa eroavat toisistaan kunnissa ja suurissa yrityksissd. Haasteet ovat esilld
taulukossa 6.1.
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Kunnat Suuret yritykset
Yleisimmat Merkittavimmat Yleisimmat Merkittavimmat
Toimittajan ja tilaa- | Toimintaprosessien Toimintaprosessien Toimittajien tyhjat lupa-
jan vélinen viestintd | muuttaminen uuden | muuttaminen  uuden | ukset

jarjestelman myota jarjestelman myota
Toimittajan liioittelu | Toimittajien liioittelu Toimittajien liioittelu Toimittajien liioittelu
Lilan optimistisesti | Henkiloston liika | Liian optimistisesti | Liian optimistisesti ase-
asetetut aikataulut toiveikkuus asetetut aikataulut tetut aikataulut
Toimintaprosessien | Toimittajien tyhjat | Hankintaan osallistuvi- | Toimintaprosessien
muuttaminen uuden | lupaukset en puutteelliset maarit- | muuttaminen uuden
jarjestelman myota telytaidot jarjestelman myota
Molemmille osapuo- | Liian  optimistisesti | Selkeiden  vaatimus-
lille mielekkaan, | asetetut aikataulut maarittelyiden muo-
mutta samalla jous- dostaminen
tavan sopimuksen
hinnoittelu

Taulukosta voidaan huomata, etti yleisimmat ja merkittivimmat haasteet ovat toiminta-
prosessien muuttaminen, toimittajien liioittelu ja liian optimistisesti asetetut aikataulut.
Tuloksissa on huomionarvoista, ettd yrityksien hankintojen merkittivimmat haasteet
koettiin paljon pienempid haasteina kuin kuntien merkittdvimmat haasteet. Toisin sano-
en Suomessa kunnat kohtaavat tietojirjestelmien hankinnassa suurempia haasteita kuin
suuret yritykset. Tiivistden voidaan todeta, ettd yleisimmait ja merkittdvimmat haasteet
liittyvat muutosjohtamiseen, toimittajan ja tilaajan véliseen suhteeseen seké toimittajan
toimintaan, hankintaan osallistuvien osaamiseen ja hankinnan aikataulutukseen.
Useimmiten hankinnoissa aiheutuu pienid tai kohtalaisia ongelmia hankitun jirjestel-
mén virheellisyydestd tai puutteellisuudesta. Harvemmin ongelmia aiheutuu hankitun
jarjestelmin hyotyjen realisoitumisesta, mutta ongelmien esiintyessi koetaan ne vaike-
ammiksi. Kuntien hankinnat usein viivistyvit arvioidusta kestostaan véhintdan kahdella
kuukaudella. Yrityksissd viivdstymiset ovat harvinaisempia, mutta usein pidempid kuin
kaksi kuukautta. Haasteiden esiintymisen mééradn ei vaikuta hankinnan koko, silld pie-
nemmissédkin hankinnoissa voidaan kohdata hyvinkin monia haasteita.

Kunnissa ja suurissa yrityksissé haasteiden yleisyys ja merkittdvyys koetaan eri tavalla.
Tutkimuksen mukaan suurien yrityksien hankinnat ovat usein suurempia arvoltaan ja
kestoltaan kuin kuntien hankinnat. Liséksi kuntien hankinnat viivéstyvit useammin kuin
suurten yrityksien hankinnat, vaikka kuntien hankkimat jérjestelméat ovat usein tavallisia
ja useissa organisaatioissa kdytossd. Sen sijaan suurten yrityksien hankkimat jirjestel-
mat ovat enemmadn tietyn organisaation tarpeisiin suunniteltuja ja rditdloityjd, eli orga-
nisaatiospesifisempid. Hankinnat ovat siis hyvin erilaisia julkisella ja yksityiselld sekto-
rilla, mika selittdd sen, ettd myos haasteet koetaan hyvin eri tavalla.
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Jotta tutkimuksessa pystyttiin ldhestymiddn tutkimusongelmaa deduktiivisesta ldhesty-
mistavasta, on teoreettisella tutkimuksella ollut suuri vaikutus tuloksien kannalta. Teo-
reettisella tutkimuksella vastattiin erityisesti alatutkimuskysymykseen:

Miti haasteita ilmenee tietojirjestelmien hankinnassa?

Kirjallisuudessa tunnistetaan olennaisimmiksi tietojdrjestelmien hankinnan haasteiksi
vaatimusmadrittelyt, sidosryhmien vélinen yhteisty0, toimittajien liioittelu, kommuni-
kaatio osapuolten vililld, osaamiset, teknologioiden yhteensopivuus ja virheet, toimitta-
jien arviointi, muutosjohtaminen, sdddokset seka liiallinen kustannuskeskeisyys. Lisdksi
erityisesti julkisella puolella olennaisia haasteita ovat sopimusneuvottelut, kuntien vili-
nen yhteistyd ja standardoidun hankintaprosessin ja ohjauksen puute. Julkisen puolen
kirjallisuudessa on tunnistettavissa viisi merkittdvinta tietojdrjestelmien hankinnan haas-
tetta: muutosjohtaminen ja hydtyjen realisoituminen, standardoidun hankintaprosessin
ja ohjauksen puute, riittiméton hankintaosaaminen, kompleksiset sdéddokset ja teknolo-
gioiden yhteensopimattomuus.

Kirjallisuudessa tunnistettujen haasteiden lisdksi empiriassa ilmeni uusia haasteita.
Kunnissa esiintyy merkittdvind haasteina tilanteet, joissa tilaaja joutuu tekemédédn han-
kinnan pakko- tai suorahankintana. Kyseiset tilanteet ilmenevit esimerkiksi, mikali tar-
jouspyyntoon ei saada yhtdkddn toimittajan tarjousta tai hankinnassa tulee ylléttavid
tilanteita tai ongelmia, jotka pakottavat tilaajan hankimaan toimittajalta uusia palveluita
tai tuotteita. Haasteellisena koetaan myds toimittajien puutteellinen tai virheellinen
ymmarrys hankinnan kohteesta sekd toimittajan osaamisen tunnistaminen. Lisdksi tilaa-
jan nidkokulmasta haasteellisia ovat toimittajien antamat ehdolliset tarjoukset.

Tutkimuksen teoreettisessa osuudessa ei otettu kantaa kansainvélisten hankintaprojekti-
en haasteisiin. Erddssd havainnossa kuitenkin nimenomaan useiden eri maiden osallis-
tuminen hankinnassa koettiin merkittdvanid haasteena. Erityisesti kulttuurilliset erot,
paikalliset sovitukset ndenndisesti yhtendisissd prosesseissa sekd eri toimijoiden tarpei-
den huomioiminen koettiin haasteellisina monikansallisessa kontekstissa.

Kirjallisuuden perusteella olettavasti olennaisimmat haasteet ja empiriassa saadut tulok-
set erosivat osittain toisistaan. Toimittajien toimintaan ja aikatauluihin liittyvit haasteet
esiintyivdt merkittdvimpind haasteina empiriassa, kuin teoreettinen viitekehys antoi
olettaa. Lisdksi yllattavad tuloksissa oli riittdmdttoman hankintaosaamisen kokeminen
vain pieneksi haasteeksi, silld kirjallisuuden mukaan kyseinen haaste on erittdin merkit-
tiava tietojarjestelmien hankinnassa. Toisaalta on huomioitava, ettd tutkimuksessa kerét-
tiin aineistoa vain tilaajaorganisaatioista. Hankintaosaaminen koetaan usein riittdvaksi
tilaajan puolella, vaikka toimittajan nikdkulmasta tilaajan osaaminen on usein hyvinkin
puutteellista. Tulos voisikin olla eri, jos tutkimuksessa olisi huomioitu my0s toimittajien
ndkokulma.
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Tutkimuksen ndkokulmalla selittyy myos toinenkin merkittdava ero kirjallisuuden ja tut-
kimuksen vélilld. Tutkimuksessa toimittajiin liittyvét haasteet saivat erittdin paljon pai-
noarvoa verrattuna sithen kuinka olennaisina kyseisid haasteita pidetddn kirjallisuudes-
sa. Lisdksi tutkimuksessa koettiin henkilovaihdokset toimittajan puolella paljon merkit-
tavammaksi haasteeksi kuin henkilovaihdokset tilaajaorganisaatiossa. Toisaalta tulos ei
ole yllattava. Onhan jo tutkimuksen johdannossa otettu huomioon, miten eri osapuolet
usein syyttelevit toisiaan hankintojen epdonnistumisista ja haasteista. On saman linjan
mukaista, ettd aineistossa, jonka havainnot koostuvat tilaajaorganisaatioiden edustajien
vastauksista, annetaan toimittajista aiheutuville haasteilla suuri painoarvo. Tulos voisi
olla hyvin toisenlainen, mikéli tutkimus ottaisi kantaa myds muiden kuin tilaajan niko-
kulmasta.

Suurin ero kuitenkin liittynee kirjallisuudessa korostettuun olennaiseen haasteeseen tek-
nologioiden yhteensopimattomuudesta. Empirian perusteella yhteensopivuus aiheuttaa
vain osassa hankintoja ongelmia, ja niissikin korkeintaan kohtalaisia ongelmia. Yhteen-
sopivuusongelmat koetaan vain harvassa hankinnassa haasteeksi, mutta niiden ilmaan-
tuessa ne koetaan usein yllattdviksi ja merkittaviksi.

Hankinnan aikatauluihin liittyvissd haasteissa my0s havaittiin eroja kirjallisuuden ja
tutkimuksen vililla. Kirjallisuudessa on todettu, ettd erds yleinen virhe tietojérjestelmien
kehitysprojekteissa on lisdtd jo myohdssd olevaan projektiin uusia tyontekijoitd. Tutki-
muksessa testattiin virheen haasteellisuutta. Havaittiin, ettd tilanne koetaan haasteellise-
na, mikdli my6héssd olevaan projektiin lisdtddn henkil6itd, mutta vaikka ndin toimittiin
hankintaprojekti valmistuikin ajoissa. Voidaankin kyseenalaistaa, oliko henkiléiden
lisidminen kuitenkaan projektissa virhe. Yleinen haaste tutkimuksen mukaan on liian
optimistisesti asetetut aikataulut. Tutkimuksen mukaan liian optimistisesti asetetut aika-
taulut aiheuttavat usein my0s sen, ettd aikatauluihin suhtaudutaan vélinpitdaméttomasti.

Mielenkiintoinen tutkimustulos on kuntien hankintojen samankaltaisuus riippumatta
siitd, ylittddko hankinnan arvo kansallisen kynnysarvon. Tutkimuksessa nimittéin erityi-
sesti kansallisen kynnysarvon alittavissa hankinnoissa koetaan haasteita hankintaproses-
sin liiallisen formaaliuden ja kilpailutuspakon kanssa. Tulos on yllittdava, silld kyn-
nysarvon alittavissa hankinnoissa ei julkista hankintalakia sovelleta ja sen takia ei kun-
tien hankinnoilla tulisi olla kilpailutuspakkoa. Tulos osoittaa sen, ettd kunnilla tdytyy
olla myos erillisid sdddoksid, joiden mukaan he toteuttavat hankintojaan. Johdannossa
kisitellyn keskustelun mukaan, toimittajat syyttavit usein julkisen hankintalain aiheut-
tamia piirteitd julkisen sektorin hankinnoissa, mutta hankintojen sdadoksille taytyy olla
myds toinen 1dhde tuloksien mukaisesti.

Tutkimuksen tavoitteena on my0s osittain perustella ja 10ytid syitd miksi tietyt haasteet
ilmenevit hankinnoissa niin usein ja miksi ne koetaan merkittdvind. Viimeinen alaky-
symys siis onkin:
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Miksi haasteet ovat yleisié tai merkittivia?

Tutkimuksen yleisin ja merkittdvin haaste on muutosjohtaminen ja erityisesti toiminta-
prosessien muuttaminen uuden jarjestelman myotd. Muutosjohtamisen haasteellisuuden
syynd pidetddn usein organisaatiossa ilmenevid vastarintaa. Tutkimuksessa ilmeni, etti
erityisesti loppukdyttdjien riittiméton osallistuminen ja osaaminen vaikeuttivat uuden
jarjestelmédn vaatimien muutoksien toteuttamista. Muutosjohtamisen haasteellisuuden
vuoksi koetaan, ettd uuden jdrjestelmén hyodyt jadvit usein realisoitumatta, mikali
muutoksia ei pystytd toteuttamaan.

Toimittajien toiminta koetaan useasti tilaajan nidkokulmasta haasteellisena. Erityisesti
toimittajan ja tilaajan vélinen viestintd koetaan haasteellisiksi hankinnoissa, joissa toi-
mittajan ja tilaajan vililld on muutenkin ristiriitoja. Sen sijaan haasteiden kokemiseen ei
ndyttdisi vaikuttavan se onko toimittajalta tehty aikaisempiakin hankintoja tai onko
hankinta kilpailutettu. Hankinnoissa, joissa sovellettavan teknologian méaarittely on ko-
ettu haasteellisena on myds koettu haasteita toimittajan ja tilaajan vilisessd viestinnéssa.
Kyseessé voi siis olla yhteisen kielen ongelma, kun teknologian mairittelyssd on haas-
teita, voidaan olettaa, ettd tilaajalla ei ole samanlaista osaamista teknologiasta kuin toi-
mittajalla.

Merkittéva ristiriita kirjallisuuden ja empirian vélilld tutkimuksessa on hankintaan osal-
listuvien hankintakompetenssin haasteellisuudesta. Kirjallisuuden mukaan puutteellinen
hankintakompetenssi on merkittdvd haaste Suomessa nykypdivédn tietojarjestelmien
hankinnoissa. Empirian mukaan hankintaosaamista ei nihdad kuin hyvin harvoin haas-
teena ja silloinkin vain pienend haasteena. Tulos on kuitenkin ymmaérrettavissa. Kirjalli-
suuden mukaan tilaajat itse kokevat usein hankintaosaamisensa riittdvéksi, mutta toimit-
tajat ndkevat osaamisen puutteen usein merkittdviksi. Empiria perustuu tilaajaorgani-
saatioiden kokemuksiin hankinnoista, joten on oletettavaa, ettd hankintaosaaminen koe-
taan riittdmattomaksi tai haasteelliseksi. Hankintaosaaminen voi siis ollakin merkitté-
vampi haaste Suomessa, kuin tutkimus antaa olettaa.

Optimistisesti asetetut aikataulut koetaan yleisend ja merkittdvdnid haasteena. Useat
hankintaprojektit viivistyvit arvioidusta kestostaan, joten on oletettavaa, ettd aikataulut
on asetettu alunperinkin optimistisesti. Tutkimuksen mukaan kuitenkin myds hankinta-
projekteissa, jotka eivét viivisty, koetaan usein optimistisesti asetetut aikataulut haas-
teellisina. Hankinnoissa esiintyy usein yllattdvid haasteita ja puutteellinen riskienhallin-
ta koetaan 1sossa osassa hankintoja vdhintddn pienend haasteena. Erityisesti yhteensopi-
vuusongelmat, jotka esiintyvit useimmiten ylldtyksind, viivastyttavit hankintaprojektia.
Voidaankin olettaa, ettd optimistisesti asetetut aikataulut koetaan haasteellisina, mikali
aikatauluja asetettaessa ei osata ottaa huomioon mahdollisesti ilmaantuvia riskeji ja
haasteita.



100

6.2 Menetelmien ja tuloksien arviointi

Vaikka tutkimuksissa pyritddn vélttdimaan virheitd, esiintyy tuloksien luotettavuudessa
ja pétevyydessd usein vaihteluita, minkd vuoksi on tutkimuksen arviointi olennaista
(Hirsjarvi et al. 1997, s.216). Tutkimuksen luotettavuuden ensimmadinen edellytys on
tutkimuksen toteuttaminen tieteellisen tutkimuksen kriteerein (Holopainen & Pulkkinen
1997, s.82). Tutkimuksessa onkin noudatettu yleisesti maariteltyd survey-tutkimuksen
prosessia sekd pyritty noudattamaan hyvia tieteellisia kdytdant6jd. Maarallisia ja laadulli-
sia tutkimusotteita arvioidaan eri mittareilla (Soininen 1995, s.123). Téssa tutkimukses-
sa on sekd madridllisen ettd laadullisen tutkimuksen piirteitd. Toisaalta tutkimuksen tu-
loksien analysointi painottuu suurimmaksi osaksi laadullisten menetelmien hyodyntdmi-
seen aineiston pienen koon vuoksi. Tdten tutkimusta arvioidaan laadullisen tutkimusot-
teen mittarein. Tutkimusta arvioidaan usein reliaabeliuden, validiuden ja objektiivisuu-
den ndkokulmista (Hirsjarvi et al. 1997, s.216; Soininen 1995, s.124). Nakokulmat voi-
daan jakaa laadullisessa tutkimuksessa neljdén késitteeseen: vastaavuus, siirrettivyys,
luotettavuus ja vahvistettavuus (Soininen 1995, s.124).

Vastaavuudella viitataan siithen, kuinka tutkimuksesta saadut tulokset vastaavat todelli-
suutta (Soininen 1995, s.124). Ottaen huomioon, ettd tutkimuksen tavoitteena on tunnis-
taa ja arvioida tietojdrjestelmien hankinnan haasteita Suomessa, ei tuloksia voida pitda
taysin todellisuutta vastaavina johtuen aineiston pienesti koosta ja otannan systemaatti-
suudesta. Tuloksia ei ainakaan pidé ldhted yleistimdin. Sen sijaan tuloksia voidaan pi-
tdd vastaajien kokemuksia ja todellisuutta vastaavina. Kyselyissd helposti peitelldin
tuloksien vaihtelevuutta rajoittamalla vastausmahdollisuuksia (Eskola & Suonranta
1999, s.140). Tastd syystd tutkimuksessa annettiin avoimilla kysymyksilld vastaajille
mahdollisuus lisdtd haasteita, joita ei kirjallisuuden perusteella tunnistettu, sekd perus-
tella, miksi haasteet koettiin merkittavini. Kysely muodostettiin myds tarkoituksenmu-
kaisesti laajaksi ja yksityiskohtaiseksi, tuloksien tulkinnallisuuden pienentdmiseksi.
Survey-tutkimuksen vastaavuus voidaan usein kyseenalaistaa, silld se yksinkertaistaa
todellisuutta ja painottaa keskitason tuloksia, eikd huomioi dédriryhmid (Soininen 1995,
s.80). Tulokset vastaavat hyvin tietojirjestelmien hankintojen haasteita tietyissa tilaaja-
organisaatioissa tietohallintopdillikoiden nédkokulmasta, mutta muiden sidosryhmien
ndkokulmasta todellisuus voi olla hyvinkin toinen. Tuloksien vastaavuuden kannalta
voidaankin sanoa, ettd tutkimus vastaa hyvin tietyn ndkokulman todellisuutta, mutta
tulokset tuskin vastaavat todellisuutta laajemmin Suomessa tai muiden sidosryhmien
ndkokulmasta.

Siirrettdvyydelld viitataan tuloksien yleistettdvyyteen tai patevyyteen myds muissa kuin
tutkinnan kohteena olleessa kontekstissa (Soininen 1995, s.124). Aineiston havainnot
poikkeavat hyvin vahvasti toisistaan, mikéd viittaisi sithen, ettd havainnot ovat esimerk-
keja erilaisista tyypeistd, joita tietojdrjestelmien hankinnoissa ilmenee. On hyvinkin
todenndkoistd, ettd samankaltaisia tuloksia saataisiin my0s muista konteksteista, mutta
tuloksia ei kuitenkaan voida yleistdd. Tulokset edustavat kahdenlaisia organisaatioita:
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kuntia ja Suomessa toimivia suuria yrityksid, joten siirrettivyyden parantamiseksi ai-
neistoa tulisi kerdtd my0s monista muista Suomen organisaatioista, joissa on tehty tieto-
jarjestelmien hankintoja. Pienessd aineistossa kuitenkin suuri otantasattuma, aiheuttaa
tuloksissa suurtakin vaihtelua ja yksittdisen havainnon vaikutus on turhan suuri.

Luotettavuudella viitataan méaéréllisessd tutkimuksessa reliaabeliuteen, eli tutkimuksen
toistettavuuteen, mutta laadullisen tutkimuksen kohdalla on hyvé arvioida koko tutki-
muksen luotettavuutta (Soininen 1995, s.124, Hirsjarvi et al. 1997, s.216). Tutkimuksen
teoreettisessa osuudessa on kdytetty useita relevantteja ja julkisesti saatavia julkaistuja
teoksia, joten tutkimuksen teoreettinen osuus on helposti toistettavasti. Vaikka kirjalli-
suuskatsausta ei toteutettu systemaattisena, on siind otettu huomioon useita eri niko-
kulmia sekd useita tieteellisesti luotettavia ldhteitd eri aloilta, aikakausilta, maista ja
tutkijoilta, joten sitd voidaan pitdé suhteellisen luotettavana.

Kysely muodostettiin teoreettisen osuuden perusteella ja otos valittiin systemaattisesti
kuntien asukasmiirin ja yrityksien litkevaihdon mukaan. Sdhkoisessa kyselyssa ei tut-
kijalla ole vaikutusta vastaushetkelld, joten kyselyn muodostaminen ja toteuttaminen on
helposti toistettavissa myods muissa tutkimuksissa. Aineiston pienen koon vuoksi, ei
kuitenkaan voida olla varmoja olisivatko tulokset samanlaiset, mikéli tutkimus toistet-
taisiin. Survey-tutkimus liittyy aina vahvasti yhteen tiettyyn hetkeen ja kontekstiin ja
siten tutkimus on hyvin staattinen (Soininen 1995, s.80), joten tulokset saattavat vaih-
della paljonkin, vaikka tutkimuksen toistaminen sinénsd onnistuisikin.

Mairillisesti toteutetut analyysit ovat puhtaasti numeerisia analyyseja, eikd tulkinnalla
ollut osuutta tuloksiin. Tdten voidaan sanoa, ettd tulokset samasta aineistosta ovat tois-
tettavissa. Aineistossa on hyvinkin paljon vaihtelua, mika osittain johtuu aineiston pie-
nestd koosta. Toisaalta suuri hajonta voi my0s johtua heikosti ymmaérretyistd kysymyk-
sistd tai tulkinnanvaraisuuksista (Ronkainen & Karjalainen 2008, s.101). Kyselyssa tul-
kinnanvaraiset ja epdselvidt kysymykset pyrittiin karsimaan mahdollisimman tarkasti
useamman eri testikierroksen avulla. On kuitenkin mahdollista, ettd osa aineiston vaih-
telusta johtuu kyselyn tulkinnanvaraisista kysymyksistd. Tutkimuksen laadullinen ana-
lyysi on hyvin tulkinnanvaraista, joten tulokset voivat vaihdella hyvinkin paljon, mikéli
tutkimus toistettaisiin. My0s samasta aineistosta voitaisiin nostaa erilaisia tuloksia, eri-
laisin painotuksin. Eskola ja Suonrannan (1999, s.140) mukaan usein laadullisissa tut-
kimuksissa onkin ongelmallista, mikéli tutkija poimii aineistosta vain mielestiin mie-
lenkiintoisimpia vastauksia sekd tutkimuksen linjan mukaisia tuloksia. Vaikka aineistos-
ta nostettiinkin esiin erityisesti tutkimusongelmaan vastaavia vastauksia, pyrittiin aineis-
tosta tulkitsemaan myos ylléttidvia ja oletuksien vastaisia tuloksia. Alkulan et al. (2002,
s.153) mukaan kyselyllé tuotettuun aineistoon jda aina virheitd, vaikka ne pyrittiisiinkin
tunnistamaan ja korjaamaan. Joten vaikka tutkimuksessa kdytettiinkin runsaasti aikaa
aineistoon tutustumiseen, ymmartdmiseen ja tarkasteluun on luultavimmin aineistoon
jaanyt virheitd. Lisdksi on yleinen ongelma, ettd survey-tutkimuksella on vaikea selvit-
tdd kausaalisuhteita (Soininen 1995, s.80). Tastd syystd tulee tutkimuksessa tunnistet-
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tuihin riippuvuussuhteisiin suhtautua varoen, silld kausaalisuuksia ei voida varsinkaan
tutkimuksen pienestd aineistosta todistaa luotettavasti.

Vahvistettavuudella viitataan objektiivisuuteen sekd tuloksien soveltuvuuden ja to-
tuusarvon varmistamiseen useiden eri menetelmien ja tekniikoiden avulla (Soininen
195, s.124). Tutkimuksessa deduktiivinen ldhestymistapa pohjattiin mahdollisimman
tarkasti vain kirjallisuudessa esiintyneisiin seikkoihin, mutta tutkijan vaikutus on kui-
tenkin aina ldsnd, vaikka subjektiivisuutta pyritddnkin minimoimaan. Erilaisten mene-
telmien, teorioiden ja aineistojen hyddyntdmistd tutkimuksessa kutsutaan triangulaati-
oksi, jonka avulla voidaan vdhentdd tutkimuksen virheellisid tulkintoja (Eskola & Suon-
ranta 2005, s.69; Saunders et al. 2009, s.602). Tutkimuksen triangulaatiota voidaan ar-
vioida neljdstd ei ndkokulmasta, puhutaan aineisto-, tutkija-, teoria- ja menetelmaitrian-
gulaatiosta. (Eskola & Suonranta 2005, s.41). Tutkimuksessa aineistoa kerittiin eri kon-
teksteista ja sitd analysoitiin maéréllisin ja laadullisin menetelmin monipuolisesti, joten
tutkimus saavuttaa menetelmitriangulaation ja myds osittain aineistotriangulaation.
Tutkijatriangulaatiota ei voida sanoa, ettd tutkimus saavuttaisi, vaikkakin kyselyn muo-
dostamisessa ja muutenkin tutkimuksen etenemiseen on vaikuttanut useiden muiden
tutkijoiden palaute ja ohjaus. Teoreettisessa osuudessa on otettu huomioon vaihtoehtoi-
set ja kilpailevat teoriat, joiden avulla aineistoa tulkittiin. Tédten tutkimuksessa on vah-
vaa teoriatriangulaatiota. Triangulaation perustuen voidaankin sanoa, ettd tutkimuksen
vahvistettavuus on suhteellisen vahvalla pohjalla.

6.3 Jatkotutkimus

Tutkimus kédynnistettiin ajatuksella saada yleistettidviéd tuloksia Suomen tietojarjestelmi-
en hankinnan haasteista. Aineiston pienen koon ja systemaattisen otannan vuoksi, ei
tuloksia kuitenkaan voi pitdé yleistettdvind. Siksi jatkotutkimuksen kannalta olisi oleel-
lista selvittdd laajemmalla tutkimuksella ovatko tdméan tutkimuksen tulokset toistettavia
ja yleistettavid. Lisdksi tuloksissa esitetyt riippuvuussuhteet tulisi vield todistaa jatko-
tutkimuksella, joka paremmin soveltuu kausaalisuhteiden selvittimiseen.

Tutkimuksessa keskikokoisten yrityksien vastausprosentti jdi hyvin alhaiseksi. Jatkotut-
kimuksella tulisi selvittdd miksi juuri kyseisestd vastaajaryhmasti ldhes tulkoon kaikki
vastaajat jéttivdt vastaamatta. Ovatko pienemmissd yrityksissd tietohallintopaallikot
vihemmaén kiinnostuneita tai kokeneita hankinnan haasteita vai ovatko he kiireisempid
toissd, minkd takia he jattivdt vastaamatta? Muutamasta havainnosta huomattiin, ettd
keskikokoisten yrityksien tietohallintopdallikot, tai tehtiviltddn vastaavat, eivit osanneet
vastata kyselyssd joihinkin hankinnan perustietoihin. Voisiko siis keskikokoisissa yri-
tyksisséd tietohallintopééllikot olla vain sivuosassa tietojdrjestelmien hankinnassa tai
tehdddnko hankintoja vain vihemmaén? Vastaamaan tdhidn kysymykseen tulisi jatkotut-
kimuksella selvittdd, kuka on liikevaihdoltaan keskikokoisissa yrityksissd se henkild,
joka toteuttaa, ohjaa tai on vastuussa tietojérjestelmien hankinnasta.
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Tutkimuksen tulokset edustavat vain tilaajaorganisaatioiden ndkemystd, minké takia
esimerkiksi toimittajien aiheuttamat haasteet nikyvit tuloksissa vahvemmin, kuin ehka
todellisuudessa koetaan. Tastd syystd olisikin oleellista tutkia jatkossa myds muiden
kuin tietohallintopddllikdiden ja tilaajaorganisaatioiden ndkemyksid tietojadrjestelmien
hankinnan haasteista. Erityisesti tdimén tutkimuksen tuloksia olisi hyvé vertailla toimit-
tajien nadkemyksiin.

Yhdessd havainnossa korostettiin monikansallisten projektien haasteita hankintaproses-
sissa. Tassd tutkimuksessa ei otettu huomioon globalisaation aitheuttamia piirteitd tai
haasteita. Jatkossa tulisikin tutkia globalisaation ja monikansallisten projektien vaiku-
tusta tietojédrjestelmien hankintaan, silld globalisaatio on selvésti kasvava ilmid nyky-
paivdn organisaatioissa.

Tutkimuksessa ei otettu kantaa voittoa tavoittelemattomien organisaatioiden tietojirjes-
telmien hankintaan. Hankinnoissa korostetaan liiketoiminnallisia aspekteja ja kustan-
nuskeskeisyys sekd hydtyjen realisoituminen koettiin olennaisina haasteina hankinnois-
sa. Olisikin mielenkiintoista tutkia onko myos voittoa tavoittelemattomien organisaati-
oiden hankinnoissa samankaltaisia haasteita. Esimerkiksi mielenkiintoista olisi selvittda
miten hyotyjen realisoituminen nékyy organisaatiossa, jossa hankinnalla ei pyritd lisda-
madn litkevoittoa, vaan lisidméin muita hyotyja.

Tutkimuksessa havaittiin, ettd kunnat kokevat haasteita riippumatta siitd ylittdvétko
hankinnat kansallisen kynnysarvon. Erikoista tuloksissa on, ettd niiden mukaan kilpailu-
tuspakko koetaan erityisesti kynnysarvon alittavissa hankinnoissa haasteellisena. Suo-
messa ollaan uudistamassa julkista hankintalakia ja sen oletetaan tulevan voimaan
vuonna 2016. Jatkotutkimuksessa olisi mielenkiintoista selvittdd, mitd kyseinen muutos
aitheuttaa tietojirjestelmien hankintojen haasteiden ilmenemisessd. Tutkimuksen mu-
kaan sdddokset eivit ole merkittdvimpid haasteita kunnissa, joten uusi hankintalaki ei
valttdmattd vaikuta kovinkaan merkittavasti hankinnoissa koettuihin haasteisiin. Uudis-
tuksella voi tosin olla lieveilmiditd, jotka vaikuttavat haasteisiin laajemmin. Muutoksis-
ta johtuen olisi mielenkiintoista toteuttaa timé tutkimus uudestaan uuden hankintalain
voimaan astumisen jélkeen.
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LITE A: LISTAUS TIETOJARJESTELMIEN HANKINNAN HAAS-
TEISTA

Hankinnan haasteet

Haaste 1: hankintaprosessia ohjaa monimutkaiset sdddokset

Haaste 2: sdddokset voivat ohjata hankintaa haitalliseen suuntaan

Haaste 3: sdddokset voivat estdd innovaatiot hankinnan aikana

Haaste 4: kilpailutuspakko aiheuttaa ristiriidan pitkdaikaisen suunnitelman kanssa
erityisesti julkisella puolella

Haaste 5: molemmille sopimusosapuolille joustavan, mutta samalla hinnoittelultaan
suotuisan sopimuksen muodostaminen

Haaste 6: hankinnan tavoitteet eivit ole yhdenmukaiset organisaation strategian kanssa
Haaste 7: hankinta on liian kustannuskeskeista

Haaste 8: hankintaprojektin kdynnistiminen ilman asetettuja selkeiti tavoitteita
Haaste 9: sovellettavan teknologian mairittely

Haaste 10: vdirat johtopédétokset johtuen puutteellisista tiedoista

Haaste 11: asiakkaan tai loppukédyttdjan maéritteleminen

Haaste 12: projektipadllikon puutteelliset osaamiset tai ominaisuudet

Haaste 13: hankinnan projektipaallikon puutteellinen viestinti

Haaste 14: puutteellinen tai jopa védristynyt raportointi

Haaste 15: projektin litka formaalius

Haaste 16: haluttomuus kédyttd4 muualla kehitettyjé ja hyddynnettyja menetelmid
Haaste 17: hankintamenetelmien valintaan vaikuttavat aikaisemmat negatiiviset
kokemukset

Tietojérjestelmien hankinnan haasteet

Haaste 18: hankittavan tietojarjestelmén yhteensopivuus organisaation muiden
jarjestelmien kanssa

Haaste 19: jarjestelmin vaatimuksien muuttaminen kesken hankinnan

Haaste 20: eparealistiset odotukset

Haaste 21: hankintaan osallistuvien riittdmattomat méérittelytaidot

Haaste 22: hankintaan osallistuvien riittdmaton liiketoimintatuntemus

Haaste 23: hankintaan osallistuvien riittdmiton hankintaosaaminen

Haaste 24: puutteellinen riskienhallinta

Haaste 25: hankintaprosessin puutteellinen suunnittelu

Haaste 26: hankintaprosessin riittdiméton resursointi

Haaste 27: riittdiméton panostus hankintaa edeltdviin tehtéviin

Haaste 28: hankintaprosessin puutteellinen ohjaus

Haaste 29: hankintaprosessin ohjaamiseen panostetaan enemman kuin itse hankintaan



Haaste 30:
Haaste 31:
Haaste 32:
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tyokalujen tai menetelmien vaihtaminen kesken hankinnan
hankinnalle asetettu liian optimistinen aikataulu
aikatauluun suhtaudutaan vilinpitiméttomasti ja uskotaan, ettd viivistynyt

aikataulu otetaan vield mydohemmin kiinni

Haaste 33:
Haaste 34:
Haaste 35:
Haaste 36:
Haaste 37:

myOhéssa olevaan projektiin lisétdén henkil6ita

vaatimusmadrittelyt on hankala muodostaa selvésti

vaatimusmadrittelyt on hankala muodostaa puolueettomasti
vaatimusmadrittelyt ovat puutteelliset

vaatimusmadrittelyissd mééritelldéin enemmén ominaisuuksia tai piirteitd,

joita ei lopulta halutakaan toteuttaa

Haaste 38:
Haaste 39:

toimittajien tarjoamat lisiominaisuudet, joita ei ole vaatimusmaédrittelyissa
toimittajan lupaus toimittaa jotain sellaista, jota ei ole vield toimitettavissa

tarjoushetkella

Haaste 40:
Haaste 41:
Haaste 42:
Haaste 43:
Haaste 44:

toimittajien liioittelu tarjouksissaan

toimittajan valinnan kriteerien méaérittely

toimittajan valinnan kriteerien priorisoiminen

toimittajien kilpailukyvyttomaét tarjoukset

toimittajilla ei ole mahdollisuutta osoittaa kykyjéén ennen toimittajan

valintapditosta

Haaste 45:

tilaamattomien ominaisuuksien, virheellisen tai puutteellisen

tietojarjestelmén hyviksyminen

Haaste 46:
Haaste 47:
Haaste 48:
Haaste 49:
Haaste 50:
Haaste 51:
Haaste 52:
Haaste 53:
Haaste 54:
Haaste 55:
Haaste 56:
Haaste 57:
Haaste 58:
Haaste 59:
Haaste 60:
Haaste 61:
Haaste 62:

loppukiyttédjien riittdiméton osallistuminen

puutteellinen ylimmaén johdon tuki

kaikki sidosryhmat eivét ole vakuuttuneita hankinnasta

ristiriidat toimittajan ja tilaajan vélilla

toimittaja-tilaaja-suhteen puutteellinen hallinta

toimittajan ja tilaajan vilinen puutteellinen viestinta

epaselvit roolit, vastuut ja tehtiavéat

henkilévaihdokset hankinnan aikana

henkiloston matala motivaatio

henkil6ston litan toiveikas ajattelu

hankalat henkil6t, joiden toimintaan ei puututa

henkiloston tulehtuneet keskindiset suhteet

kuntien vélinen yhteisty6 on heikkoa

yksikdiden vélinen yhteisty6 on heikkoa

eri yksikdiden tarpeiden huomioiminen on vaikeaa

organisaation toimintaprosessien muuttaminen uuden jarjestelméan myota
hankitun tietojarjestelmien hydtyjen realisoitumista on vaikea todentaa
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LIITE B: KYSELYN SAATEKIRJE

Hei,

Tietojérjestelmien hankinnan epdonnistumiset ovat yhi tdnd pdivina yleisid. Siksi tut-
kimme Tampereen teknilliselld yliopistolla tiedonhallinnan ja logistiitkan laitoksella
tietojarjestelmien hankinnan haasteita Suomessa osana Tekes-rahoitteista OMG-
hanketta (osto- ja myyntiguru). Tutkimuksen tuloksien avulla tunnistetaan yleisimpid
haasteita erityyppisissd tietojarjestelmdhankinnoissa Suomessa, jotta tulevissa hankin-
noissa osattaisiin varautua haasteisiin seké keskittyd oikeisiin asioihin ja néin vaikuttaa
hankinnan onnistumiseen etukéteen.

Tutkimus toteutetaan laajana, valtakunnallisena kyselyni, jonka vastaajiin on valikoitu-
nut edustava otos tietohallintopdéllikdistd tai tehtdviltddn vastaavista henkiloistd liike-
vaihdoltaan suurimmista suurista ja keskikokoisista yrityksisti Suomessa seki julkisen
sektorin edustajista. Vastaukset ovat anonyymejd, eikd niitd yhdistetd vastaajaan, yh-
teystietoihin tai vastaajan organisaatioon.

Kyselyyn vastaaminen kestda enintdén noin 15 min.

Kyselyyn vastanneet voivat osallistua tuotepakettien arvontaan seki tilata tutkimuksen
tulosraportin sdhkopostiosoitteeseensa. Arvontaa ja tulosraporttia varten kysytiin kyse-
lyn lopussa yhteystietoja.

Vastauksellasi on suuri merkitys tutkimuksen toteutukselle ja tuloksien luotettavuudelle.
Ohessa on henkilokohtainen linkkisi kyselyyn:
[Linkki kyselyyn]

Linkki toimii vain tdmén tutkimuksen ja sinun sdhkdpostiosoitteesi vélilld. Ethén siis
lahetd viestid eteenpdin.

Vastaathan kyselyyn 14.5 mennessa.
Kiitos osallistumisestasi!

Ystavallisin terveisin,

Paula Méki-Lohiluoma
Tutkimusassistentti
Tiedonhallinnan ja logistiikan laitos
Tampereen teknillinen yliopisto
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Huomio: Jos et halua kyselyyn liittyen endéd sihkopostia, napsauta alla olevaa linkkia.
Osoitteesi poistetaan postituslistalta automaattisesti.

[Linkki listalta poistamiseen]
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LITE C: KYSELYLOMAKE

Kysely tietojarjestelmien hankinnan haasteista Suomessa

Tietojarjestelmien hankinnan epaonnistumiset ovat yha téana paivana yleisia. Taman kyselyn avulla
selvitetdan valtakunnallisesti tietojarjestelmien hankinnan haasteita Suomessa yksityisella seka julkisella
sektorilla. Tutkimuksen tuloksilla luodaan arvokasta tietoa siita, mitka haasteet ovat yleisimpia
erityyppisissa tietojarjestelméahankinnoissa Suomessa, jotta tulevissa hankinnoissa osattaisiin varautua
haasteisiin ja keskittya oikeisiin asioihin. Taten tulosten avulla voidaan vaikuttaa hankinnan onnistumisiin
jo etukateen.

Kysely on osa Tekes-rahoitteista OMG-tutkimushanketta (osto- ja myyntiguru), joka toteutetaan
Tampereen teknillisen yliopiston tiedonhallinnan ja logistiikan laitoksella. Vastauksellasi on suuri arvo
tutkimuksen toteutukselle seka tulosten luotettavuudelle.

Halutessasi tutkimuksen tulosraportin, voit jattda yhteystietosi kyselyn loppuun. Yhteystiedot jattamalla
voit myds osallistua tuotepakettien arvontaan. Vastaamiseen kuluva aika on enintaén noin 15 min.

Vastaukset ovat anonyymeja, eika niita yhdisteta vast
organisaatioon.

jaan, yhteystietoihin tai vastaajan

Tarkastele yhta tuntemaasi tietojarjestelman hankintaa organisaatiossasi. Hankinnan tulee olla
vahintaan kayttéonottovaiheessa vastaushetkella, mutta on kuitenkin toivottavaa, ettéd hankinta on
edelleen suhteellisen ajankohtainen. Vastaa kysymyksiin kyseisen hankinnan nakdkulmasta.

Kysely tietojarjestelmien hankinnan haasteista Suomessa

Vastaa seuraaviin kysymyksiin vain yhden tuntemasi tietojarjestelmahankinnan
nakokulmasta
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Kysely tietojarjestelmien hankinnan haasteista Suomessa

Taustatiedot

Hankinnan arvo / arvioi hankinnan laajuutta euroina (pl. sisaiset kustannukset):

* Hankintaprojektin kesto kuukausina:

Arvioitu:

Toteutunut:

Kilpailutettiinko hankinta?

C

Kylla Ei © En osaa sanoa

Sisalsiko tietojarjestelman hankinta myos laitteiston hankintaa?

C C

Kylla Ei o En osaa sanoa

Arvioi seuraavissa kysymyksissa kumpi vaitteistd kuvaa paremmin hankintaa

* Hankitun tietojarjestelméan maéritellyt vaatimukset olivat...

© ... Yksinkertaiset, muuttumattomat ja selkeat

c ... epavarmat, kompleksiset ja muuttuvat

* Hankittu tietojarjestelma on tyypiltaan...

© ... tavallinen, yleinen ja useissa organisaatioissa kaytossa

o ... erittain spesifi ja organisaatiokohtainen
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Kysely tietojarjestelmien hankinnan haasteista Suomessa

Hankinnan haasteet

$al

Vastaa, iimenivatkd seuraavissa kohdissa esitellyt haasteet tark T i hankinnassa seka arvioi iimentyneiden haasteiden
merkittavyytta. Arvioi haasteita seuraavanl ti

e Tyhja: mikéli esitetty haaste tai tilanne ei ilmentynyt, jata kohta kokonaan tyhjaksi

* limeni, mutta ei haasteena: esitelty haaste tai tilanne ilmeni hankinnassa, mutta sité ei koettu hankalana eika se aiheuttanut
ongelmia

e Kohtalainen haaste: esitelty haaste tai tilanne koettiin hankalana, se aiheutti jonkin verran ongelmia, mutta ei vaarantanut
koko hankintaa

* Merkittdva haaste: esitelty haaste tai tilanne koettiin erittdin hankalana, se aiheutti suuria ongelmia tai jopa osittain vaaransi
koko hankinnan

Voit my6s arvioida haasteen merkittavyytta edella esiteltyjen asteiden valilta.

Hankintaprojektin tavoitteet

ilmeni,
mutta ei kohtalainen merkittdva
haasteena haaste haaste

Hankinnalle ei ollut asetettu selkeita tavoitteita c c c c c
Hankinnalle asetetut tavoitteet eivat olleet yhdenmukaiset organisaation c c c c c
strategian kanssa
Hankinta oli liian kustannuskeskeisté c c c c c
Hinnoittelultaan molemmille osapuolille suotuisan, mutta samalla c c c c c
joustavan sopimuksen tekeminen oli vaikeaa
Hankinnalla oli eparealistiset odotukset (esimerkiksi odotettiin liian c c c c c
suuria liiketaloudellisia hyétyja)
Hankinnalle oli asetettu liian optimistinen aikataulu c c c C c

Hankinnan aikataulujen pitamattémyyteen suhtauduttiin
valinpitamattomasti (esimerkiksi uskottiin, etta aikataulu otettaisiin kiinni C C C C (@
vield myéhemmin)

Organisaation toimintaprosesseja jouduttiin muuttamaan uuden c c c c c
jarjestelman myéta

Kaikki sidosryhmat eivat olleet vakuuttuneita hankinnasta (esimerkiksi
ylin johto, projektipaallikké, hankintaan osallistuvat, loppukayttajét tai c c c c c
toimittaja)

Jarjestelman vaatimuksia jouduttiin muuttamaan kesken hankinnan c c c c c
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Kysely tietojarjestelmien hankinnan haasteista Suomessa

Hankinnan haasteet

Vastaa, iimenivatko seuraavissa kohdissa esitellyt haasteet tark Y i hankinnassa seka arvioi iimentyneiden haasteiden
merkittavyytta. Arvioi haasteita seuraavanlaisesti

e Tyhja: mikali esitetty haaste tai tilanne ei iimentynyt, jata kohta kokonaan tyhjaksi

¢ limeni, mutta ei haasteena: esitelty haaste tai tilanne ilmeni hankinnassa, mutta sita ei koettu hankalana eika se aiheuttanut
ongelmia

e Kohtalainen haaste: esitelty haaste tai tilanne koettiin hankalana, se aiheutti jonkin verran ongelmia, mutta ei vaarantanut
koko hankintaa

* Merkittdva haaste: esitelty haaste tai tilanne koettiin erittdin hankalana, se aiheutti suuria ongelmia tai jopa osittain vaaransi
koko hankinnan

Voit myds arvioida haasteen merkittavyytta edella esiteltyjen asteiden valilta.

Jarjestelman vaatimusmaarittelyt

ilmeni,
mutta ei kohtalainen merkittava
haasteena haaste haaste

Jarjestelman vaatimuksia oli vaikea maaritella selkeasti c c c c c
Jarjestelman vaatimuksia oli vaikea maaritella puolueettomasti C c c C c
Vaatimusmaarittelyt olivat puutteelliset c c c c c
Jarjestelman vaatimukset olivat laajemmat kuin oli tarpeen (esimerkiksi c c c c c
madriteltiin tarpeettomia ominaisuuksia)
Sovellettavan teknologian maaritteleminen oli vaikeaa c c c c c
Eri yksikgiden tarpeita oli vaikea ottaa huomioon c c c c c

Asiakkaan tai loppukayttajan maaritteleminen oli vaikeaa c c c c c



120

Kysely tietojarjestelmien hankinnan haasteista Suomessa

Hankinnan haasteet

Vastaa, ilmenivatkd seuraavissa kohdissa esitellyt haasteet tark
merkittavyytta. Arvioi haasteita seuraavanlaisesti:

i hankinnassa seka arvioi iimentyneiden haasteiden

e Tyhja: mikali esitetty haaste tai tilanne ei ilmentynyt, jata kohta kokonaan tyhjaksi

¢ limeni, mutta ei haasteena: esitelty haaste tai tilanne ilmeni hankinnassa, mutta sita ei koettu hankalana eika se aiheuttanut
ongelmia

e Kohtalainen haaste: esitelty haaste tai tilanne koettiin hankalana, se aiheutti jonkin verran ongelmia, mutta ei vaarantanut
koko hankintaa

* Merkittdva haaste: esitelty haaste tai tilanne koettiin erittdin hankalana, se aiheutti suuria ongelmia tai jopa osittain vaaransi
koko hankinnan

Voit my6s arvioida haasteen merkittavyytta edella esiteltyjen asteiden valilta.

Hankintaan osallistuneet henkilot

ilmeni,
mutta ei kohtalainen merkittava
haasteena haaste haaste

Hankintaan osallistuvien yksikiden valinen yhteistyo oli heikkoa c c c c c
Kuntien valinen yhteistyd oli heikkoa c c c c c
Hankintaan osallistuvilla ei ollut riittivaa hankintaosaamista c c c c c
Hankintaan osallistuvilla ei ollut riittavaa liketoimintaosaamista c c c c c
Hankintaan osallistuvilla ei ollut riittavia maarittelytaitoja c c c c c
Hankintaan osallistuvien motivaatio hankintaa kohtaan oli matala c c c c c
Hankintaan osallistuvien henkildiden keskinaiset suhteet olivat c - c c c
tulehtuneet
Hankintaan osallistuneet yksittaiset hankalat henkil6t vaikeuttivat c c c c c

hankintaa

Hankintaan osallistuneet ajattelivat liian toiveikkaasti (esimerkiksi
aikatauluista, kaikkien panostuksesta, tuotteen virheettomyydesta tai c c c c c
henkildiden osaamisesta)

Hankintaan osallistuvilla ei ollut selkeita rooleja, tehtavia tai vastuita c c C c c
Henkilovaihdokset tilaajaorganisaatiossa projektin aikana c c c c c
Henkilovaihdokset toimittajaorganisaatiossa projektin aikana c c C c c
Aikataulusta myohassa olevaan projektiin lisattiin henkiloita c c c c c
Loppukayttajat eivat osallistuneet riittavasti hankintaan C c C C C

Sivun toinen véite “Kuntien vilinen yhteistyd” oli vain julkisen sektorin vastaajien ky-
selylomakkeella.
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Kysely tietojarjestelmien hankinnan haasteista Suomessa

Hankinnan haasteet

Vastaa, ilmenivatké seuraavissa kohdissa esitellyt haasteet tark Y i hankinnassa seka arvioi iimentyneiden haasteiden
merkittavyytta. Arvioi haasteit:

1ai "

seuraavar

e Tyhja: mikali esitetty haaste tai tilanne ei ilmentynyt, jata kohta kokonaan tyhjaksi

e limeni, mutta ei haasteena: esitelty haaste tai tilanne ilmeni hankinnassa, mutta sita ei koettu hankalana eika se aiheuttanut
ongelmia

* Kohtalainen haaste: esitelty haaste tai tilanne koettiin hankalana, se aiheutti jonkin verran ongelmia, mutta ei vaarantanut
koko hankintaa

e Merkittdva haaste: esitelty haaste tai tilanne koettiin erittdin hankalana, se aiheutti suuria ongelmia tai jopa osittain vaaransi
koko hankinnan

Voit my6s arvioida haasteen merkittéavyytta edella esiteltyjen asteiden valilta.

Toimittajat
ilmeni,
mutta ei kohtalainen merkittava
haasteena haaste haaste

Toimittajan ja tilaajan valilla oli ristiriitoja c c c c c
Toimittaja-tilaaja-suhteen hallinta oli puutteellista c c c c C
Tilaajan ja toimittajan valisessa viestinnassa oli puutteita c c c c c
Toimittajat liioittelivat (esimerkiksi ratkaisui 1, aikataului 1, c c c c c

toiminnoissa tai tuotteen ominaisuuksissa)

Toimittaja lupasi toimittaa jotain sellaista, jota heilla ei viela ollut
toimitettavissa (esimerkiksi uuden jarjestelman kehitystyéta tai uusia c c c c c
ominaisuuksia)

Toimittajat tarjosivat tarpeettomia lisaominaisuuksia c c c c c

Toimittajilla ei ollut mahdollisuutta osoittaa kyvykkyyksiaan ennen c c c c c
toimittajan valintaa

Toimittajat antoivat tarjouksia, jotka eivat olleet kilpailukykyisia c c c c c
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Hankinnan haasteet

Vastaa, iimenivatkd seuraavissa kohdissa esitellyt haasteet tark Y i hankinnassa seka arvioi iimentyneiden haasteiden

merkittavyytta. Arvioi haasteita seuraavanlaisesti

e Tyhja: mikali esitetty haaste tai tilanne ei iimentynyt, jata kohta kokonaan tyhjaksi

¢ limeni, mutta ei haasteena: esitelty haaste tai tilanne ilmeni hankinnassa, mutta sita ei koettu hankalana eika se aiheuttanut

ongelmia

e Kohtalainen haaste: esitelty haaste tai tilanne koettiin hankalana, se aiheutti jonkin verran ongelmia, mutta ei vaarantanut

koko hankintaa

* Merkittdva haaste: esitelty haaste tai tilanne koettiin erittédin hankalana, se aiheutti suuria ongelmia tai jopa osittain vaaransi

koko hankinnan

Voit myds arvioida haasteen merkittavyytta edella esiteltyjen asteiden valilta.

Hankintaprosessi ja sdaddkset
ilmeni,
mutta ei
haasteena

Tarjouspyyntda edeltaviin tehtaviin ei panostettu riittavasti (esimerkiksi
tarpeiden tunnistamiseen, vaatimusmaarittelyihin tai jarjestelman c
mallintamiseen)

Toimittajan valinnan arviointikriteereja oli vaikea maaritella c
Toimittajien valinnan arviointikriteereja oli vaikea priorisoida c
Hankintaprosessi ei ollut suunniteltu riittdvan kattavasti C
Hankinnan resursointi oli puutteellista (esimerkiksi resursseja ei ollut c

kaytossa riittavasti tai niiden kohdistamisessa oli puutteita)

Valmiita menetelmia tai malleja vélteltiin hankintaprosessissa
(esimerkiksi ei uskottu ettd muualla kehitetty hankintamenetelma toimisi

c
kyseisen hankinnan kontekstissa ja sen sijaan kehitettiin omat mallit
hankinnalle alusta alkaen)

Hankintaprosessi oli liian formaali C
Hankintaprosessille ei ollut riittdvaa ohjausta c
Hankintaprosessia ohjasivat monimutkaiset saadokset (esimerkiksi c
lainsaadokset tai organisaation sisaiset ohjeistukset tai séannot)

Saadokset ohjasivat hankintaa haitalliseen suuntaan (esimerkiksi c

pakottivat toimittajan vaihtamiseen)

Saadokset estivat innovaatiot hankintaprojektin aikana (esimerkiksi
estivat muutokset jarjestelman toteuttamisessa, laajuudessa tai c
aikatauluissa)

Kilpailutuspakko oli ristiriidassa pitkdaikaisen suunnitelman kanssa c

Hankinnassa kaytdssa olleita tyokaluja tai menetelmia jouduttiin c
vaihtamaan kesken hankinnan

kohtalainen
haaste

C

merkittava
haaste

-
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Kysely tietojarjestelmien hankinnan haasteista Suomessa

Hankinnan haasteet

Vastaa, iimenivatko seuraavissa kohdissa esitellyt h tark i hankinnassa seka arvioi iimentyneiden haasteiden
merkittavyytta. Arvioi haasteita seuraavanl ti

e Tyhja: mikéli esitetty haaste tai tilanne ei ilmentynyt, jata kohta kokonaan tyhjaksi

e limeni, mutta ei haasteena: esitelty haaste tai tilanne ilmeni hankinnassa, mutta sita ei koettu hankalana eika se aiheuttanut
ongelmia

* Kohtalainen haaste: esitelty haaste tai tilanne koettiin hankalana, se aiheutti jonkin verran ongelmia, mutta ei vaarantanut
koko hankintaa

* Merkittdva haaste: esitelty haaste tai tilanne koettiin erittdin hankalana, se aiheutti suuria ongelmia tai jopa osittain vaaransi
koko hankinnan

Voit myés arvioida haasteen merkittavyytta edella esiteltyjen asteiden valilta.

Hankinnan johtaminen

ilmeni,
mutta ei kohtalainen merkittava
haasteena haaste haaste
Hankinnalla ei ollut riittavaa ylimman johdon tukea c c c c c
Hankintaprosessin johtamiseen panostettiin enemman kuin itse c c c c c
asiasisaltoon
Hankintavaiheen projektipaallikolla ei ollut riittdvaa osaamista c c c c c

hankintaprojektin lapivientiin

Hankintavaiheen projektipaallikko ei jakanut tietojaan muille
(esimerkiksi, piti tiedot vain omassa mielessaan tai ei dokumentoinut c c c c c
tietoja aiheuttaen puutteita tiedottamiseen)

Hankintaprosessissa tehtiin vaaria johtopaatoksia (esimerkiksi johtuen - - - c c
puutteellisista tiedoista tai asioiden tiedostamattomuudesta)

Hankintaprosessin raportointi ei vastannut todellisuutta (esimerkiksi liilan c c c c c
positiivista tai jopa vaaristeltya)

Aikaisemmat negatiiviset kokemukset hankinnoista haittasivat c c c c c
hankintamenetelmien valintaa

Riskienhallinta oli puutteellista C c C C C

limenikd hankinnassa muita merkittévia haasteita, joita ei ollut esiteltyna edella?

jokin muu haaste, mika:

jokin muu haaste, mika:

jokin muu haaste, mika:

Kysely tietojarjestelmien hankinnan haasteista Suomessa

Hankittu tietojarjestelma kayttdonotossa ja sen jalkeen

Arvioi seuraavien vaitteiden aiheuttamia ongelmia

kohtalaisia merkittavia
ei ongelmia ongelmia ongelmia
Hankittu tietojarjestelma oli yhteensopimaton organisaation - c c c -
muiden jarjestelmien kanssa
Hankittu jarjestelma oli virheellinen tai puutteellinen C c c c c
Hankitun jarjestelman hyodyt eivat realisoituneet C C c c c

Valitse yksi esitellyistd haasteista, jonka merkitsit merkittavaksi haasteeksi. Kerro mika kyseinen haaste
on ja miksi haaste oli merkittava:
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Kysely tietojarjestelmien hankinnan haasteista Suomessa

Tietoja hankinnasta

Onko organisaatioissasi valmiit maaritellyt prosessit tai mallit hankinnalle?

c Kylla © Ei c En osaa sanoa

Kuinka monta henkil6a hankintaan osallistui aktiivisesti?

Tilaajaorganisaation
sisalta:

Tilaajaorganisaation
ulkopuolelta:

Oliko hankinnan aikana henkilévaihdoksia hankintaan osallistuvien kesken?

c Kylla © Ei c En osaa sanoa

Kaytettiinkd hankinnan esiselvityksessa ulkopuolista konsulttia?

c C E

Kylla c En osaa sanoa

Kuka oli vastuussa hankinnan kokonaisprojektista?

c

Tilaajaorganisaatio Jarjestelman toimittajaorganisaatio o Itsendinen ulkopuolinen toimija

o Joku muu, kuka?

Tiedatkd kuka oli hankinnan projektipaallikk6?

C C

Kylla Ei € Olin itse

Vastaa seuraaviin kysymyksiin vain jos vastasit edelliseen "kylla" tai "olin itse"

Oliko projektipaallikélla aikaisempaa kokemusta vastaavanlaisista hankinnoista?

(@ C

Kylla Ei © En osaa sanoa

Mika tai mitka seuraavista vaitteisté kuvaa parhaiten projektipaallikk6a?
r Vahva IT-tausta, osaamista ja kokemuksia tietojarjestelmista
r Vahva tuntemus likketoiminnan prosesseista
r Vahvaa hankintaosaamista

r Jokin muu, mika:
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Kysely tietojarjestelmien hankinnan haasteista Suomessa

Hankinnan toimittaja

Osallistuiko hankittavan tietojarjestelman toimittamiseen useampi kuin yksi toimittaja?

o Kylla o Ei o En osaa sanoa

Mikali toimittajia oli useampia, vastaa seuraaviin kysymyksiin ensisijaisen toimittajan
nakokulmasta.

Toimittajaorganisaation koko:
o Mikro (alle 10 tyontekijaa)

o Pieni (alle 50 tyontekijaa)

o Keskikokoinen (alle 250 tyontekijaa)

' Suuri (yli 250 tysntekijas)

Onko samalta toimittajalta tehty hankintoja aikaisemmin?

o Kylla o Ei o En osaa sanoa

Milla kriteerein toimittajan valinta tehtiin? Valitse korkeintaan 10 oleellisinta kriteeria:

r Hankintahinta r Ymparistoystavallisyys r Toimittajan toimialatuntemus
r Hankittavan tuotteen koko - Asiakkaalta vaadittu osallistuminen r Toimittajan nimeamien resurssien
elinkaaren kustannukset - Toimituksen aikataulu riittavyys
r Hinnoittelumalli ~ Toimituksen joustavuus r Toimittajan nimeamien resurssien
r - osaaminen
Maksuehdot ja -aikataulu - Omistus- ja immateriaalioikeudet r
r Yiipidon kustannukset i ) o Toimittajien nimeamien resurssien
Aikaisempi kokemus toimittajasta
r o ) saatavuus
Tarjouksen yksityiskohtaisuus ja r Toimittajan referenssit r R x . .
laatu Toimittajan ymmarrys organisaation
- Toimittajan liikevaihto tarpeesta
r Paikallinen tuki
r Toimittajan taloudellinen asema r Tarjotun ratkaisun
r Jarjestelmalle tarjotun tuen kesto . . . R
asiakasvaatimuksien tayttaminen
r e
Takuujarjestelyt r Tarjotun ratkaisun riskittémyys
I Tarjotusta ratkaisusta saatava hyoty
r Tarjotun tuotteen kehityspotentiaali
jatkossa
Kysely tietojarjestelmien hankinnan haasteista Suomessa

Yhteystiedot

Kiitos vastauksistasi ja ajastasi!

Lopuksi voit antaa omat yhteystietosi, seka valita haluatko osallistua tuotepakettien arvontaan ja/tai
haluatko sinulle toimitettavan tutkimuksen tulosraportin.

Sahkopostiosoite

r Haluan osallistua tuotepakettien arvontaan

r Olen kiinnostunut tutkimuksen tulosraportista
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LIITE D: BURTIN TAULUN ESIMERKKI

Esimerkki aineistossa on kysytty vastaajien sukupuolta (1= nainen, 2= mies), ikd4, kou-
lutusta ja tyOtyytyvaisyytta.
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