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Tietojdrjestelmdkehityksen tavoitteena on synnyttdd lisdarvoa sidosryhmille
tuottamalla organisaation toimintaa ja toiminnan jatkuvuutta tukevia tietotek-
nisid ratkaisuja. Jotta kehitettdva tietojdrjestelmd tuottaa tavoiteltua lisdarvoa,
tulee sen vastata parhaalla mahdollisella tavalla kayttdjien tarpeita ja odotuksia.
Namad tarpeet ja odotukset kuvataan jarjestelmddn kohdistuvina asiakasvaati-
muksina. Tietojdrjestelméprojekteissa tunnistetaan usein huomattavasti enem-
mé&n vaatimuksia kuin mitd ohjelmiston toteuttamisessa voidaan lopulta huo-
mioida. Vaatimusten madradd rajoittavia tekijoitd ovat esimerkiksi ohjelmiston
rakentamiseen kidytettdvissd oleva aika ja raha. Asettamalla tietojdrjestelmalle
tunnistetut vaatimukset tdrkeysjdrjestykseen voidaan varmistaa, ettd sidosryh-
mille lisdarvoa tuottavat toiminnallisuudet ja ominaisuudet kyetddn toteutta-
maan projektin tavoiteasetanta ja reunaehdot huomioiden. Vaatimusten priori-
sointi ohjaa sidosryhmid kdymaan keskustelua ja neuvottelua siitd, mitkd ovat
tietojarjestelméprojektin menestystekijoitd ja maédrittelemddn kehitettdavan jar-
jestelman keskeiset lisdarvoa tuottavat ominaisuudet. Julkisen hallinnon ICT-
hankintoihin liittyvid epdonnistumisia on viime vuosina késitelty laajasti julki-
suudessa, silld ICT-hankinnat muodostavat merkittdvan osan julkisen talouden
vuosittaisista menoista. Asiakasvaatimusten priorisoinnin merkitystd julkisissa
ICT-hankinnoissa ei kuitenkaan tieteellisessd kirjallisuudessa ole késitelty. Prio-
risointia koskeva tutkimus on painottunut erityisesti priorisoinnin haasteisiin,
vaikka silld saavutettavat hyodyt voivat olla tietojdrjestelméprojektin onnistu-
misen kannalta merkittavid. Tutkimus jakautuu menetelmaillisesti kahteen
osaan: kirjallisuuskatsaukseen ja empiiriseen osuuteen. Tutkimuksen empiiri-
nen osuus toteutetaan tapaustutkimuksena erddseen julkishallinnon hankkee-
seen ja siind toteutettuun tietojarjestelmdhankintaan. Tutkimuksessa selvitetdan,
mitkd tekijdt vaikuttavat usean eri sidosryhmaén julkisessa tietojdrjestelmdhan-
kinnassa asiakasvaatimusten priorisointiin, miten priorisointi tutkimustapauk-
sessa toteutui sekd mitkd ovat priorisoinnin hyotyja ja haasteita.
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Information systems (IS) development aims to create value for its stakeholders
by providing ICT-solutions that support the organizational activities and the
continuity of operations. In order to develop the information system to generate
added value for the target, it should respond best to users' needs and expecta-
tions. These needs and expectations are described in the system as customer
requirements. In the IS projects we often identify more customer requirements
than can be ultimately taken into account in the implementation of the software.
In the IS projects there are usually factors, that limit amount of the requirements,
such as the time and money available for building the software. By setting the
identified requirements in order of importance we can ensure that requirements
that are giving value-added to stakeholders can be implemented and taken ac-
count despite the boundaries and conditions of the project. Customer require-
ments prioritization guides stakeholders to conduct a discussion and negotia-
tion about what are the IS project success factors and identify key value-added
features of developed system. In recent years, the failures of public administra-
tion ICT procurement are being widely discussed in public, because ICT pro-
curement accounts for a significant part of the annual expenditure of public fi-
nances. Despite of this, the importance of customer requirements prioritization
on the public ICT procurement does not been dealt with in the scientific litera-
ture. The early studies of the requirements prioritization is especially focused
on the challenges of prioritization, even if the gains can be significant to the
success of the project. The study is divided methodically into two parts: a litera-
ture review and the empirical part. The empirical part is carried out as a single
case study to a public project with IS procurement where several stakeholders
are involved. The study examines factors, which are affecting to customer re-
quirements prioritization in the public multi-stakeholder IS procurement and
how prioritization was implemented in the case and also what are the benefits
and challenges of the prioritization.

Keywords: requirements, prioritization of requirements, customer requirements,
stakeholders, requirement engineering, public procurement, IS procurement,
procurement legislation, the acquisition, the benefits of prioritization, the chal-
lenges of prioritization, added value
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1 JOHDANTO

Asiakasvaatimukset lausuvat julki ne ohjelmiston edellytykset ja rajoitukset
kayttdjan ja asiakkaan ndkokulmasta, joiden avulla ohjelmisto pyrkii taytta-
madn jonkin heiddn tarpeensa reaalimaailmassa. Asiakasvaatimukset itsessdan
eivat kuitenkaan ota kantaa siihen, millainen ohjelmisto ndma vaatimukset tayt-
taisi. (Lehtola 2003, Haikala & Marijarvi, 2000.) Sidosryhmien ja asiakasvaati-
musten vélinen riippuvuussuhde on ilmeinen, silld asiakasvaatimuksilla sidos-
ryhmdt pyrkivat varmistamaan, ettd tietojdrjestelmaélld voidaan saavuttaa orga-
nisaatioille lisdarvoa. Sidosryhmilld tarkoitetaan henkil6itd, ryhmid tai organi-
saatioita, joilla on kiinnostus tai huoli organisaatioon ndhden - tietojdrjestelma-
kehityksessd ja hankinnassa erityisesti tietojdrjestelmaprojektiin ndhden. Sidos-
ryhmdt vaikuttavat toimintaan, poliitikoihin, sekéd tavoitteisiin tai ovat vastaa-
vasti organisaation toimien, poliitikoiden tai tavoitteiden vaikutusten alaisia.
(Business Dictionary, 17.10.2015.) Asiakasvaatimukset on rajattu tadssa tutki-
muksessa koskemaan vaatimustyypeittdin liiketoimintavaatimuksia, toiminnal-
lisia ja ei-toiminnallisia jdrjestelmdvaatimuksia sekd tietoturvaa ja huoltovar-
muutta koskevia vaatimuksia. Lainsddddannon tai vastaavien toimintaa séétele-
vien ja ohjaavien tekijoiden myo6td muodostuvien vaatimusten katsotaan sisal-
tyvdn edelld kuvattuihin vaatimustyyppeihin.

Tietojadrjestelméprojekteissa tunnistetaan tyypillisesti enemmain vaatimuk-
sia, kuin mitd lopullisessa jdrjestelmén toteutuksessa voidaan huomioida. Tama
haaste synnyttdd sidosryhmille tarpeen muodostaa ymmarrys asiakasvaatimus-
ten tarkeyksistd ja niiden keskindisestd tdrkeysjdrjestyksestd. Priorisointi tar-
koittaa vapaasti suomentaen asioiden asettamista jdrjestykseen niiden tirkey-
den perusteella (The Free Dictionary, 19.12.2012). Vaatimusten priorisoinnilla
puolestaan tarkoitetaan ohjelmistolle asetettavien vaatimusten luokittelua olen-
naisiin vaatimuksiin: 1.vaatimukset, jotka on siséllytettdvd ohjelmistoon, eli
varsinaiset vaatimukset 2. Hyddylliset ominaisuudet, jotka vahentdvat ohjel-
miston tehokkuutta jos ne jatetddn pois 3. Toivottavat ominaisuudet, jotka teke-
vdt ohjelmistosta entistd toivottavamman tietyille sidosryhmille (Firesmith,
2004, Sommerville, 1997). Vaatimustenhallinta on prosessi jasenneltyjd toimin-
toja, joilla pyritddn johtamaan, vahvistamaan ja ylldpitimddn vaatimusdoku-
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mentaatiota sekd ymmaértdmaan ohjelmistolle asetettuja vaatimuksia. Ohjelmis-
tokehitystd koskevassa tieteellisessd kirjallisuudessa asiakasvaatimusten prio-
risoinnin kuvataan siséltyvan osaksi vaatimustenhallintaa. Hankinta puolestaan
on prosessinomainen joukko eri toimia, joiden tarkoituksena on saada tai ostaa
tavaroita tai palveluja. (Business Dictionary, 29.12.2015) Julkiset hankinnat ovat
sellaisia tavara-, palvelu- ja rakennusurakkahankintoja, joita valtio, kunnat ja
kuntayhtymadt, valtion liikelaitokset sekd muut hankintalainsddddannossa maari-
tellyt hankintayksikot tekevdt oman organisaationsa ulkopuolelta. Julkisia han-
kintoja ja niiden toteuttamista sdddelldan hankintalainsdddannolld (Tyo- ja elin-
keinoministerio, 17.10.2015). Julkisessa tietojdrjestelmdhankinnassa hankinnan
kohteena on tietojdrjestelmd, joka ostetaan vapailta markkinoilta kilpailuttamal-
la se hankintalainsdddannon maarittelemalla tavalla.

Julkisessa tietojdrjestelmdhankinnassa asiakasvaatimukset maédarittavat
hankinnan kohdetta ja siksi eri sidosryhmien odotuksista ja tarpeista tulee olla
yhteisymmarrys kaikkien osapuolten kesken - muutoin tietojdrjestelmalld saa-
vutettavien lisdarvojen saavuttaminen voi vaarantua. Tietojdrjestelméprojektin
sidosryhmien erilaisten odotusten ja tarpeiden hallinta muodostuu usein vaa-
timusten priorisoinnissa haasteelliseksi, silld sidosryhmilld on heiddn toimin-
taansa ohjaavia toisistaan eroavia intressejd ja motiiveja. Sidosryhmien toimin-
taa voivat ohjata useat eri taustatekijdt kuten organisaatiokohtaiset politiikat tai
jopa yksittdisten henkilviden mielipiteet. Kukin tietojadrjestelméaprojektiin osal-
listuva sidosryhma ldhestyy kehitettdvad tietojdrjestelmédd oman roolinsa kautta
ja peilaten asiakasvaatimuksia omiin ldhtokohtiinsa. Jotta asiakasvaatimusten
priorisointi voi toteutua kaikkia projektiin osallistuvia sidosryhmi& palvelevalla
tavalla, on priorisoinnin toteuttamisperiaatteista kyettdvd sopimaan. Asiakas-
vaatimusten priorisointi vaatiikin sidosryhmiltd kykya kompromisseihin, jotta
prioriteetit kyetddn muodostamaan vaatimuskohtaisesti. On selvdd, ettd yksi
vaatimus voi saada vain yhden prioriteetin. Priorisointiin osallistuvien sidos-
ryhmien lukumadralld on merkitystd priorisointia koskevassa padatoksenteossa,
silld lukumddrdan kasvaessa sidosryhmien viliseen vuorovaikutukseen tulee
mukaan uusia osapuolia. Osapuolten lisddntyessd puolestaan kasvaa todenné-
koisyys ristiriidoille. (Hiisild, Kauppinen & Kujala, 2015.)

Tutkimus toteutetaan kvalitatiivisena tutkimuksena, joka jakautuu mene-
telmallisesti kirjallisuuskatsaukseen sekd empiiriseen osuuteen. Empiirinen
osuus toteutetaan tapaustutkimuksena erddseen julkishallinnossa meneillddan
olevaan usean eri sidosryhman yhteiseen hankkeeseen, jossa on toteutettu si-
dosryhmien yhteisen tietojdrjestelmén hankinta vuosina 2013 - 2014. Tutkimuk-
sessa pyritddn antamaan lukijalle kasitys asiakasvaatimusten priorisoinnin vii-
tekehyksen laajuudesta julkisissa tietojdrjestelmdhankinnoissa. Tutkimuksessa
muodostetaan Eisenhardtin (1989) ja Eisenhardtin ja Graebnerin (2007) kuvaa-
man tapaustutkimusmenetelmén ja induktiivisen pédéttelyn keinoin teoria teki-
joistd, jotka vaikuttavat asiakasvaatimusten priorisointiin usean eri sidosryh-
mén julkisessa tietojdrjestelmdhankinnassa. Empiirisen aineiston analyysissa
kdytetddn teemoittelua ja luokittelua. Empiirisen todistusaineiston esittdmisessa
hyodynnetddn Eisenhardtin ja Graebnerin (2007) antamia suosituksia mukaillen
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Karjalaisen, Siposen, Kohlin ja Shaon (2015) kayttamdd esitysmuotoa. Tutki-
muksessa tutkimusongelmaksi rajataan asiakasvaatimusten priorisointi usean
eri sidosryhmin julkisessa tietojirjestelmihankinnassa. Tutkimusongelma
jakautuu seuraaviin tutkimuskysymyksiin: 1) Mitkid tekijit vaikuttavat asiakasvaa-
timusten priorisointiin usean eri sidosryhmidn julkisessa tietojdrjestelmihankinnassa? 2)
Miten asiakasvaatimusten priorisointi toteutui valitussa tutkimustapauksessa? 3) Mitdi
hyétyjd ja haasteita asiakasvaatimusten priorisointiin liittyy?

Tutkimuksen empiirinen aineisto pohjautuu sdhkoiseen Webropol-
kyselyyn sekd tutkimustapauksesta kdytettdvissd olevaan muuhun ldhdeaineis-
toon. Kirjallisuuskatsauksessa on hyodynnetty osittain tutkijan aiempaa kandi-
daatintutkielmaa (Asikainen, 2013) asiakasvaatimusten priorisoinnista seké sii-
hen liittyvdd lahdekirjallisuutta. Lahdekirjallisuutta on laajennettu ennen tut-
kimuksen aloittamista ja tutkimuksen aikana. Lisdksi aihepiirid kasittelevaa
tieteellistd 1dhdemateriaalia on keritty sdhkoisistd hakupalveluista kuten Goog-
le Scholar -hakupalvelusta, ACM Digital Librarystd sekd Springer Linkista.
Haussa on kdytetty seuraavia hakusanoja: "requirements, prioritization, require-
ments prioritization, public sector, information systems, procurement, added value,
requirements engineering, stakeholders, julkinen hankinta" sekd ndiden yhdistelmisa.

Eisenhardtin ja Graebnerin (2007) mukaan tutkijan vastuulla on perustella
miksi tutkimuskysymys on merkittdva ja miksi tutkittavasta aihepiiristd ei ole
olemassa teoriaa, joka tarjoaisi jo vastauksia kysymyksiin. Darken ym. (1998)
mukaan yksittdinen tutkimustapaus edustaa yksittdistd asetelmaa empiirisia
olosuhteita. Darken ym. (1998) mukaan yksittdisen tutkimustapauksen tulokset
ovat yleistettdvissda muuhun empiiriseen tutkimukseen, mikali tutkimustulokset
ja muodostettu teoria kyetddn testaamaan ja vahvistamaan muissa tutkimuksis-
sa. Toteutettavan tutkimuksen tarkoituksena on osaltaan tukea vaatimusten
priorisointia ja julkisia hankintoja koskevaa tutkimusta. Asiakasvaatimusten
priorisointia koskevia tutkimustuloksia on akateemisesta ldhdemateriaalista
loydettdavissd verrattain vdhdn. Myoskddn asiakasvaatimusten priorisointia
koskevia teorioita ei ole selvityksen perusteella tieteellisessd ldhdekirjallisuu-
dessa esitetty. Priorisointitekniikoiden “kovasta” soveltamisesta on 16ydettdvis-
sd paljonkin lihdemateriaalia, mutta priorisointiin vaikuttavia tekijoitd seka
priorisoinnin johtamisen ja sidosryhmien vilisen vuorovaikutuksen merkitysta
ei laagjemmin kaisitelld akateemisessa kirjallisuudessa. Akateemisessa kirjalli-
suudessa priorisointia ldhestytddn tyypillisesti vaatimustenhallinnan kautta (RE,
Requirement Engineering).

Eisehardtin (1989) mukaan tapaustutkimus tulee aina oikeuttaa, jotta tie-
teelliselle yhteisolle muodostuu kisitys juuri kyseisen ilmion ja sitd kuvaavien
tutkimustapausten tutkimukselle. Tehdyn tutkimuksen oikeutusta tukee se, etta
olemassa oleva tieteellinen ldhdemateriaali kuvaa pddasiallisesti vain "mitd"
priorisoinnissa tulisi tehdd, mutta kysymyksiin "miten", "miksi" ja "milloin" ei
vastauksia ole loydettavissa. Tassa tutkimuksessa on kysymys asiakasvaatimus-
ten priorisoinnin ja tietojarjestelmdhankinnan yhteensovittamisesta ja sitd kos-
kevasta tutkimuksesta. Aiemmasta tieteellisestd tutkimuksesta on t&ltd osin
loydettdvissa vajausta (research gap) ja tdtd toteutettavalla tutkimuksella pyri-
tddn tayttamaan. Myoskddn asiakasvaatimusten priorisoinnin merkitystd tieto-
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jarjestelmdhankinnoille ei akateemisessa kirjallisuudessa ole kasitelty. Motiivit
tatd aihepiirid koskevalle tutkimukselle pohjautuivat tutkijan omakohtaisiin
kokemuksiin usean eri sidosryhmén yhteisistd tietojdrjestelmdhankinnoista ja
niissd kohdatuista haasteista asiakasvaatimusten priorisointia koskien. Tutkijal-
la on tyon kautta muodostunut suhde tutkimustapaukseen, silld tutkija on ollut
mukana tutkimustapauksena olevassa hankkeessa. Tutkimuksessa muodoste-
taan pddehdotelma teoriaksi asiakasvaatimusten priorisointiin vaikuttavista
tekijoistd. Teoria sisdltdd ehdotelmat ndistd eri tekijoistd aliehdotelmineen. Tut-
kimustuloksena todetaan, ettd priorisointiprosessin toteutuminen, henkildiden
osaaminen ja kokemus, sidosryhmien vilinen vuorovaikutus sekd johtaminen
vaikuttavat asiakasvaatimusten priorisointiin usean eri sidosryhman julkisessa
tietojarjestelmahankinnassa. Tutkimuksen tarkemmat 16ydokset liittyvat ndihin
edelld mainittuihin osa-alueisiin.

Tutkimus jakautuu kahdeksaan lukuun. Luvussa 2 késitellddn vaatimus-
maédrittelyd tietojdarjestelman hankinnan ja ohjelmistotuotannon niakékulmasta.
Luvussa kuvataan vaatimusmadérittelyn tavoitteita sekd sidosryhmien merkitys-
td vaatimusmadadrittelyssa. Luku pyrkii vastaamaan kysymyksiin, miten vaati-
muksia kerdtddn ja hallitaan tietojdrjestelméprojekteissa, miten sidosryhmit
liittyvat vaatimusmaddrittelyyn ja mikd vaatimusmadrittelyn merkitys on tieto-
jarjestelmédprojektin eri vaiheissa. Luvussa 3 keskitytddn asiakasvaatimusten
priorisointiin vaatimustenhallintaan liittyvand toimintana. Lisdksi luvussa ku-
vataan priorisoinnin hy®otyjd ja haasteita seké eri priorisointitekniikoiden sovel-
tamista ohjelmistotuotannossa. Luvussa pyritddn vastaamaan kysymykseen,
miksi asiakasvaatimuksia on tarpeen priorisoida ja mitd priorisointi ohjelmisto-
tuotannossa tarkoittaa. Luvussa 4 kuvataan asiakasvaatimusten roolia julkisissa
tietojarjestelméhankinnoissa. Luvussa kasitellddn julkisen hankinnan toteutta-
miseen liittyvid periaatteita ja hankintalainsiddannon asettamia reunaehtoja.
Luvun tarkoituksena on vastata kysymykseen, milld tavalla asiakasvaatimukset
liittyvét julkisiin tietojdrjestelmdhankintoihin ja mikd niiden merkitys on han-
kinnalle. Luku 5 késittelee tapaustutkimusta ja sen toteutusta. Luvun tarkoituk-
sena on antaa lukijalle késitys tutkimustapauksesta ja sen luonteesta seké tapa-
uksen valintaperusteista. Lisdksi luvussa kuvataan tutkimusmenetelmadt, tutki-
musmalli, tiedonkeruumenetelmét sekd aineiston analyysitapa. Luvussa 6 esi-
telldan tapaustutkimuksen tulokset osa-alueittain. Luvun tarkoituksena on ku-
vata kyselyn tuloksia ja tuottaa lukijalle kdsitys empiirisestd ndytostd. Luvussa
7 muodostetaan teoria ehdotelmineen asiakasvaatimusten priorisointiin julki-
sessa usean eri sidosryhman tietojdrjestelmdhankinnassa vaikuttavista tekijoista
ja kuvataan tutkimuksen varsinaiset 16ydokset. Lisdksi luvussa pohditaan, mi-
ten teoriassa esille tulleisiin tekijoihin voidaan vaikuttaa. Luvussa myo6s anne-
taan suosituksia siitd, miten kuvattujen tekijoiden vaikutuksia tulisi huomioida
osana usean eri sidosryhmdn tietojarjestelmdhankintoja. Luku sisdltdd myos
tutkimuksen validiteetin ja reliabiliteetin pohdintaa. Viimeisessd luvussa (luku
8) tutkimuksen sisdlto ja tulokset esitellddn yhteenvetona sekd kuvataan tutki-
muksen rajoitukset ja hyodyntdmismahdollisuudet.
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2 VAATIMUSMAARITTELY

Téassd luvussa kdsitellddn vaatimusmaédrittelyd tietojdrjestelmdn hankinnan ja
ohjelmistotuotannon ndkokulmasta. Luvussa kuvataan vaatimusmaddrittelyn
tavoitteita sekd sidosryhmien merkitystd vaatimusmaddrittelyssd. Luku pyrkii
vastaamaan kysymyksiin, miten vaatimuksia kerdtdan ja hallitaan tietojdrjes-
telméprojekteissa, miten sidosryhmit liittyvat vaatimusmddrittelyyn ja mika
vaatimusmaddrittelyn merkitys on tietojarjestelméprojektin eri vaiheissa.

2.1 Vaatimusmadadrittely ja vaatimukset

Tietotekniikassa vaatimusmadrittelylld (Requirement Engineering, RE) tar-
koitetaan vaatimusten analysointiin ja dokumentointiin liittyvaad toimintaa, jos-
sa ohjelmistolle asetettavat vaatimukset méaéaritellddn, hallitaan ja testataan sys-
temaattisesti (Mottonen 2009, Thayer & Thayer 1997). Vaatimustenhallinta sisal-
tyy vaatimusmaddrittelyyn ja se on prosessi jdsenneltyjd toimintoja, joilla pyri-
tddn johtamaan, vahvistamaan ja ylldpitim&dn vaatimusdokumentaatiota seka
ymmadrtdamddn ohjelmistolle asetettuja vaatimuksia. Sommerville ja Sawyer
(1997, Lehtola 2003) esittdvit, ettd vaatimukset ovat kuvaus siitd, mitd luotavan
jdrjestelmén tulisi tehdd. Ne ovat kuvauksia systeemin odotetusta toiminnasta
tai vaihtoehtoisesti jostakin sen yksittdisestd ominaisuudesta. Vaatimukset saat-
tavat my0s olla rajoitteita systeemin kehittamisprosessille. Jones (1994, Lehtola,
nistdvat ohjelman tai jarjestelman kehityksen”.

Lehtola (2003, Haikala & Marijarvi 2000) toteaa ohjelmistolle asetettavien
asiakas- ja kayttdjavaatimusten lausuvan julki ne ohjelmiston edellytykset ja
rajoitukset kdyttdjan ja asiakkaan ndakokulmasta, joiden avulla ohjelmisto pyrkii
tayttamaan jonkin heiddn tarpeensa reaalimaailmassa. Haikala ja Marijarvi ko-
rostavat kuitenkin, etteivit asiakas- ja kdyttdjavaatimukset ota kantaa siihen,
millainen ohjelmisto ndméa vaatimukset tayttdisi. Hiisildn, Kauppisen ja Kuja-
lan (2015) mukaan vaatimukset toimivat kulmakivend jdrjestelmédkehitykselle
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erityisesti sellaisissa ulkoistetuissa tietojdrjestelméprojekteissa, joissa jdrjestel-
mad toteutetaan tai kehitetddn organisaation ulkopuolisen tahon toimesta. Té-
mé asetelma on tyypillinen julkisen sektorin tietojdrjestelmien hankinnassa ja
kehityksessd. Sidosryhmien asettamat vaatimukset ja niiden hallinta ovat tilléin
organisaation tirkein huolenaihe. Télle huolenaiheelle on 16ydettédvissa tehtyjen
tutkimusten perusteella tukea, silld vaatimusmaddérittelyyn ja vaatimusten hallin-
taan liittyvédssd asiakkaan ja jdrjestelmadtoimittajan vilisessd rajapinnassa esiin-
tyy usein ongelmia. Asiakkaan ja jdrjestelmdtoimittajan valilld voi esiintyd
muun muassa ristiriitaisia tavoitteita, vaatimusmddrittelyn toteuttamiseen liit-
tyvid lahestymistapaeroja, asiakkaan osallistumiseen tai sen puutteeseen liitty-
vid kysymyksid sekd erimielisyyksid tyokalujen valinnassa ja viestinndssa. (Hii-
sild, Kauppinen & Kujala, 2015.)

Ohjelmistotuotannon nikokulma

Ohjelmistotuotannon kannalta vaatimusmaddarittelyn tavoitteena on varmistaa,
ettd tietojdarjestelmdn kehityksen lopputuloksena syntyy jdrjestelmd, joka tayttaa
asiakkaiden asettamat vaatimukset ja kdyttdjien tarpeet. Tamén tavoitteen saa-
vuttaminen edellyttdd tehokasta vaatimusmaddrittelyd ja sisdisten ja ulkoisten
sidosryhmien tarpeiden huomioon ottamista. (Mottonen, 2009.) Kotonyan ja
Sommervillen (1998) mukaan vaatimusten maérittely- ja hallintaprosessilla tar-
koitetaan jasentynyttd toimintajoukkoa, jonka avulla luodaan, hyvaksytdan ja
yllapidetdan vaatimusmaddrittelydokumentaatiota (Kuvio 1). Kotonyan ja Som-
mervillen laatima (1998) karkeapiirteinen prosessimalli jakautuu neljddn osaan:
vaatimusten hankintaan, vaatimusten analysointiin ja neuvotteluun, vaatimus-
ten dokumentointiin sekd vaatimusten validointiin. N4&itd toimintoja ei kuiten-
kaan voida ajatella tdysin erillisind, vaan toiminnot ovat osittain paallekkaisid ja
niiden vililld tapahtuu paljon iterointia (toisteisuutta). Eri sidosryhmien tulisi
vaatimusten analysointivaiheessa neuvotella, mitkd vaatimuksista otetaan mu-
kaan toteutussuunnitelmaan ja mitka jdtetddn projektin ulkopuolelle. Vaikka
vaatimusmaddrittelyn merkitys ohjelmistokehitykselle on yleisesti tunnustettu
kriittiseksi ohjelmistokehityksen osa-alueeksi, vain harvoilla organisaatioilla on
kaytossddn tarkasti madritelty ja standardisoitu vaatimusten madrittely- ja hal-
lintaprosessi. (Lehtola, 2003, Kotonya & Sommerville, 1998.) Karjalainen (2010)
viittaa tutkimuksessaan vaatimusten madrittely- ja hallintaprosessin toimivuu-
teen:

Vaatimusten analyysi ja kehittely voivat jadda puolitiehen tai kayttdjatutkimuksia tai
riskianalyysi ei tehdd lainkaan. Vuori [2009] korostaa, ettd vain tunnistamalla nykyis-
ten prosessien puutteet organisaatio voi kehittdd toimintaansa tuloksellisempaan
suuntaan. Onnistunut vaatimusten madrittely tuottaa sivutuotteenaan yhteistd ym-
maérrystd, oppimista ja sitoutumista. Jos vaatimusten maéaérittelyssd on oltu taitamat-
tomia tai piittaamattomia, ei vaatimusmaddrittelyn laadun voi olettaa olevan kovin
korkea. Vaatimusmaéaérittelyssa ilmenevid ongelmia ovat tyypillisesti mm. se, etteivit
listatut vaatimukset kuvaa kayttdjien todellisia tarpeita tai ettd ne ovat puutteellisia
tai keskenddn epdjohdonmukaisia tai suorastaan ristiriitaisia. (Karjalainen, 2010)



14

Vaatimusten

Vaatimusten Vaatimusten Vaatimusten

dokumentointi validointi

hankinta analysointi ja

neuvottelu

Vaatimusmédrittely-
dokumentti

p  Hyviksytyt
Systeemitason vaatimukset
spesifikaatio

KUVIO 1 Vaatimusten médérittely- ja hallintaprosessi. (Lehtola, 2003, Kotonya & Sommer-
ville, 1998, 6)

Pelkkd vaatimusmddrittelyprosessin tuntemus ei vield takaa onnistunutta vaa-
timusmaddrittelyd, silld eri toimintojen onnistunut ldpivienti edellyttdd seka oh-
jelmistoammattilaisilta ettd jarjestelmdkehitykseen osallistuvilta sidosryhma-
edustajilta monialaista osaamista, kokemusta sekd vaatimusmaddarittelyprosessin
eri vaiheiden riippuvuuksien ymmartamistd. Kehitettdvan tietojdrjestelman
kohdealueen ja sidosryhmien toiminnallisen viitekehyksen ymmaértdaminen
edellyttavat vaatimusmadrittelyprosessiin osallistuvilta henkiloiltd vuorovaiku-
tustaitoja haastattelujen ja neuvottelujen kautta yhdistdd sidosryhmiltd nouse-
vat tarpeet ja odotukset tietoteknisiksi méaarityksiksi ja edelleen teknisiksi rat-
kaisuiksi. Kyky tunnistaa tietojdrjestelmddan kohdistuvia vaatimuksia ja niiden
taustalla olevia intresseja on menestystekija onnistuneessa vaatimusmaéadritte-
lyssd, silld soveltuvia ratkaisuja pitdd intuitiivisesti johtaa kaikesta saatavilla
olevasta informaatiosta. (Karjalainen, 2010.)

Ohjelmistotuotannossa kdytetdan kehitysmenetelmind perinteisten ldhes-
tymistapojen (esimerkiksi vesiputousmallin) sijasta yhd enemmadn ketterid me-
netelmid, jonka johdosta vaatimusmddrittelyssa tunnistetut vaatimukset muut-
tuvat koko projektin ajan ja niihin palataan toistuvasti. Tama aiheuttaa suuren
haasteen ICT-alan yrityksille toimivan muutostenhallinnan toteuttamiseksi ja
vaatimusten hallitsemiseksi siten, ettd vaatimusten jdljitettdvyys ja toteutettavi-
en ominaisuuksien vastaavuus vaatimuksiin ndhden kyetddn varmistamaan.
Esimerkiksi Scrum-menetelmaéssd kehitystiimi tyoskentelee tiiviisti yhdessa asi-
akkaan kanssa vaatimusten tunnistamiseksi ja priorisoimiseksi. Tunnistetut
vaatimukset kerdtddn priorisoituun listaan (tuotteen tyolista). Laadittuun lis-
taan voidaan lisdtd myo6s uusia vaatimuksia tai muuttaa olemassa olevien vaa-
timusten jdrjestystd. Ketterissda menetelmissd kehitystiimi ja asiakas keskustele-
vat ohjelmistosta ja arvioivat yhdessd sen ominaisuuksia ja toimintoja. Keskus-
telun aikana asiakas saa antaa palautetta ohjelmistosta ja esittdd uusia vaati-
muksia. (Ruuska 2012, Overhage ym. 2011.)
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Tietojarjestelmdhankinnan nikoékulma

Julkisen hallinnon tietohallinnon neuvottelukunnan (2012, jdljempand JUHTA)
mukaan vaatimusten médrittelyprosessi koostuu valmistautumis-, tuottamis- ja
hyvdksymisvaiheista. Ennen vaatimusten mddrittelyd suoritettavien kehitta-
miskohteiden tunnistamis- seké esiselvitysvaiheiden tehtdvand on tuottaa tietoa
tietojarjestelmén kehittamisestd paattdville tahoille sekd madrittdad lahtokohdat
mahdolliselle tietojdrjestelmdn hankinnalle. Edelld mainittujen vaiheiden perus-
teella on jo voitu kuvata organisaation kehittamishanketta koskeva nykytilanne
sekd ongelmat, joihin uudella tietojdrjestelmdlld haetaan ratkaisua.

Tietojdrjestelmdhankinnoissa vaatimusten mddarittely ja sen laadukas or-
ganisointi toimivat JUHTAn suositusten (JHS173) mukaan onnistuneen han-
kinnan perusedellytyksind. Vaatimusten mdarittelyd pidetddn vaativana tehta-
vdnd, mutta sen avulla voidaan sddstdd projektin kuluissa, nopeuttaa hankkeen
lapivientid ja varmistaa vaadittujen ominaisuuksien tuottaminen. Tietojdrjes-
telmédhankinnassa vaatimuksilla viestitddn tarjoajille, millaista ratkaisua ollaan
hankkimassa sekd kuvataan ja rajataan hankintalainsddddannon nakokulmasta
hankinnan kohdetta. Vaatimusten mddrittelyssd luodaan perustaa hankinnalle
ja siind maddritelldadn miksi ja mitd tarpeita hankittavan tietojdrjestelmin tulee
tyydyttad. JUHTA (2012) mddrittelee JHS-suositusten kohderyhmiksi:

e tietojdrjestelmien omistajat

e tietojdrjestelmien hankinnasta p&attavit tai tietojdrjestelmia
hankkivat henkil6t

e hankintaa suunnittelevat henkil6t

e projektipaallikot

e vaatimusten maédrittelyd suorittavat henkilot.

Vaatimusmédrittely tulee tehdd riippumatta siitd, ollaanko hankkimassa stan-
dardijdrjestelmad, esikonfiguroitua jdrjestelmaratkaisua, tietojarjestelméa palve-
luna (SaaS, Software as a Service) tai tietojdrjestelmdn hankkivan organisaation
tarpeisiin rdatdloityd erikoissovellusta. Vaatimusmddrittelyn tavoitteena on
varmistaa tietojdrjestelmdprojektin laadukkuutta sekd asetettujen tavoitteiden
tayttymistd projektin elinkaaren kaikissa eri vaiheissa - alkaen varsinaista tieto-
jdrjestelmdhankintaa edeltdneestd esiselvitys- ja suunnittelutyostd padtyen val-
miin tietojdrjestelmén toteutuksen arviointiin. Tietojdrjestelmdhankkeesta pad-
tettdessd hankintaa suorittavalla organisaatiolla tulee olla selked kasitys siitd,
mihin hankittavaa jdrjestelmdd tarvitaan. Organisaation ndkemys hankinnan
kohteesta on voinut syntyd esiselvityksen kautta. Tyypillisesti alkuvaiheessa
tunnistetut tarpeet eivit ole niin selkeitd, ettd ne voitaisiin vain kerétd yhteen
vaatimuksiksi. Kehittdmiskohteiden tunnistamisvaiheessa tunnistetut tarpeet ja
esiselvitysvaiheessa niistd tarkennetut korkean tason vaatimukset eli kdyttdja-
vaatimukset ovat kuitenkin hyvéa ldhtokohta varsinaiselle vaatimusten maaritte-
lylle. JUHTA, 2012.) Rosacker ja Olson (2008) ovat tutkineet julkisen sektorin
tietojdrjestelmien menestystekijoitd (Critical Success Factors, CSF) ja heiddn
mukaansa julkisen sektorin ja yksityissektorin tietohallinto-organisaatioiden
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toiminnassa on havaittavissa samankaltaisuuksia, mutta nimi eri sektoreiden
organisaatiot ovat siséllollisesti erilaisia erityisesti operatiivisen toiminnan mo-
nimutkaisuuden ja eri sidosryhmien hallinnan kannalta. Rosakerin ja Olsonin
(2008) tutkimuksen mukaan julkisen sektorin tietojdrjestelmétoteutus edellyttad
onnistuakseen asetettujen tavoitteiden selkeyttd kaikissa projektin elinkaaren
vaiheissa sekd asiakkaan asettamien vaatimusten tdyttymistd. Jotta vaatimuk-
sista vallitsee tietojdrjestelmdprojektissa selvyys, on vaatimukset ensin mééritel-
tava ja niitd on kyettdva hallitsemaan. JUHTAn (2012) mukaan riittdmé&ton vaa-
timusten maédrittely on yleisin yksittdinen syy ohjelmistoprojektien epdonnis-
tumiseen. Tietojdrjestelmdhankinnan eri vaiheiden ja vaatimusten hallinnan
vdlilld on riippuvuussuhteita, jotka tulee ottaa huomioon hankittaessa ja toteu-
tettaessa tietojdrjestelmid (Kuvio 2). Ndiden riippuvuuksien ymmaértaminen
edellyttdd vaatimusmaddrittelyyn liittyvien menetelmien ja vaiheiden tuntemus-
ta. Vaatimusmadadrittelyn on todettu olevan puutteellista yli 75 prosentissa kai-
kista epdonnistuneista projekteista. Vaatimusmaddarittelyn epdonnistumisen syyt
voivat olla moninaisia; vaatimusten kerddjdt ja kayttdjat eivat aina ymmarra
toisiaan, tilaaja on yleensd eri kuin varsinaiset loppukayttdjat ja tilaajan kasitys
saattaa poiketa todellisten loppukéayttdjien vaatimuksista. Menetelmdt vaati-
musten kerddmiseen ja dokumentointiin voivat olla puutteellisia - mikéli vaa-
timusmaddrittelyd ei suunnitella ja toteuteta projektina, resurssit saatetaan alimi-
toittaa. JUHTA, 2012.)

TIETOJARJESTELMAN HANKINTA VAATIMUSTEN HALLINTA
Kehittamiskohteiden tunnistamineh KKehinémistarpelden keraaminen
-tavoiteratkaisuna tietojériestelmé\J ja listaus

¥ g o N 5 \ K Tarpeiden tarkentaminen
GSISSIWWS ishanidanea suunnmeluJ ‘K valitun ratkaisun kannalta )
( Vaatimusmaarittely > C Vaatimusten madérittely )
i Vaatimusmaarittelyn katselmointi
Tarjouspyynnon lahettaminen
e N 4 Toimittaja vastaa, miten tarjottu
© Tarjousten laadinta P 9 ratkaisu tayttasa vaatimukset o

-

Tarjousten vertailu

C Hankintapaatbksen tekeminen

ﬂnkinlaa tekeva yksikko arvioi, mileD

@jotut ratkaisut tayttavat vaatimukset

;

A B B

Hankintasopimus

@imus maarittelee, miten vaatimu@

taytetaan
PO ) ~. P o R e e e e ~.
Ik ) & Ohjelmiston muokkaaminen R
.\‘ Tietojérjestelmén suunnittelu 2 ‘. Rl PGS Rl aTRe R ’,'
R R R R RS SETE .
[ Tietojarjestelman toteutus, testaus ﬁa]a arvioi jarjestelman vastaanotossa
L ia kayttéonotto 4 tayttyvatko asetetut vaatimukset

6ojérjeslelmén Kaytts, kayneqapanab ( Vaatimusten paivittaminen, uusier)

ja kehitys vaatimusten kirjaaminen

KUVIO 2 Vaatimusten hallinta tietojdrjestelman hankinnan eri vaiheissa (JUHTA, 2012, 8)
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2.2 Vaatimusten hankinta

Vaatimusten hankinta on vaatimusmaéaérittelyprosessin ensimmdinen vaihe, jos-
sa pyrkimyksend on tunnistaa ja kerdtd kehitettdvalle tietojdrjestelmdlle eri 1ah-
teistd nousevia vaatimuksia. Vaatimuksia syntyy lakien ja asetusten myota seka
organisaation johdon tekemien linjausten myotd. Myos ohjelmistotoimittajien
tarjoamien teknologiset ratkaisut ja loppukayttdjien tarpeet synnyttavat vaati-
muksia. Yhteistyokumppanit ja asiakkaat sekd toimintaympadristo asettavat
my0s vaatimuksia, jotka tulee ottaa vaatimusten hankinnassa huomioon. (Ku-
vio 3). Eri sidosryhmait ja heiddn tarpeensa ja odotuksensa tietojdrjestelmalle
ovat vaatimusten keskeinen ldhde, joten onnistuneen vaatimusten hankinnan
kannalta vaatimusten ldhteet on kyettdva tunnistamaan. Sommervillen ja Sawy-
erin (1997) mukaan ideaalitilanteessa vaatimusten prioriteetit tulisi asettaa jo
vaatimusten hankintavaiheessa - ilmaistessaan vaatimuksia eri sidosryhmien
tulisi jo samalla paattad, kuinka tarkeitd vaatimukset heille ovat. Todellisuudes-
sa ihmiset kokevat kuitenkin vaikeaksi asettaa prioriteetteja vaatimusten han-
kintavaiheessa, silld heilld ei ole kokonaiskuvaa jdrjestelmdn vaatimuksista.
Taman johdosta Sommervillen ja Sawyerin (1997) ndkemys on, ettd prioriteetti-
en asettaminen on realistista vasta silloin, kun suhteellisen tdydellinen kokoel-
ma vaatimuksia on keriétty ja alustavasti analysoitu. (Lehtola, 2003.)

Lait, asetukset

Tulevaisuuden
haasteet -
muutosvalmius

Liiketoiminnan
tavoitteet

Uusi
toimintaprosessi

Nykytilanne: Ongelmat ja Tulevaisuuden Uuden
toimintaprosessi tarpeet tarpeet ja jarjestelman
ja jarjestelméat nykytilassa nakymat vaatimukset

A

Toteutusprojektin
suunnittelu

Loppukayttajat

Tietoturvallisuus

Teknologian
tarjoamat
mahdollisuudet

Ympériston tai
yhteistyén tarpeet

Yhteisty6kumppanit,
asiakkaat

Ohjelmistotoimittajat,
konsultit, toimiala

KUVIO 3 Tarpeita ja vaatimuksia voidaan johtaa useilta eri alueilta. (JUHTA, 2012, 12)
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Vaatimusten laadunvarmistus

Kallion mukaan (2008) Mannionin ja Keepencen (1995) soveltamaa SMART-
muistisdantod kayttamalld voidaan varmistaa ohjelmiston vaatimusten laaduk-
kuutta; SMART-muistisddnnon perusteella vaatimusten hankintavaiheessa ke-
rdttyjen vaatimusten tulisi olla tdsmiaillisesti kuvattuja (Specific), mitattavia
(Measurable), saavutettavissa olevia (Attainable), toteutettavissa olevia (Rea-
lisable) ja jdljitettdvid (Traceable). Mannionin ja Keepencen (1995) mukaan vaa-
timusten tulee ilmaista tdsmaélleen mitd vaatimuksella vaaditaan (S). Vaatimus-
ten tulee olla mitattavissa siten, ettd jdrjestelman toteutuksen jidlkeen vaatimuk-
sen vaikutus jdrjestelmdlle ja kayttdjdlle voidaan todentaa (M). Vaatimusten
tulee myos vastata reaalieldmad, eivitkd ne voi perustua pelkdstddn teoreetti-
siin ldhtokohtiin (A). Lisdksi vaatimusten tulee olla toteuttamiskelpoisia huo-
mioiden projektin reunaehdot (R). Vaatimusten tulee olla myos jéljitettavia si-
ten, ettd vaatimuksen olemassaolo toteutuneessa jdrjestelmassa kyetdan varmis-
tamaan ja perustelut vaatimuksen olemassa ololle ovat 16ydettdvissa (T). (Man-
nion & Keepence, 1995.)

Kallio (2008) korostaa, ettd muistisdannon kriteereistd huolimatta Manni-
on ja Keepence (1995) myontdvit, ettd nama viitatut kriteerit eivat varmista lo-
pulta sitd, ovatko vaatimukset madriteltyjd todellisia tarpeita vastaaviksi. Vaik-
ka SMART-muistisdantod noudattamalla kerdtyt vaatimukset eivit takaakaan
vaatimusten sisdllollistid oikeellisuutta, niiden avulla voidaan laadunvarmistuk-
sen niakokulmasta tarkistaa, ettd vaatimukset on ilmaistu laadukkaalla tavalla.
Vaatimuksen sisdllostd tulee lyhyesti mutta riittdavan informatiivisesti ja konk-
reettisesti kuvata, mitd jarjestelmélld halutaan tehdd ja mitd sen oletetaan teke-
van. Laadukkaan vaatimuksen sisdllon rakenne muodostuu tekijan (subjekti),
toiminnan, toiminnan kohteen (objekti) sekd toiminnan rajoitusten kautta (Ku-
vio 4). Vaatimuksen sisédllon rakenteen hahmottaminen heti alkuvaiheessa vaa-
timusten hankintaa auttaa muodostamaan vaatimuksista yhdenmukaisia ja ta-
mé helpottaa myos niiden vertailtavuutta esimerkiksi priorisointia toteutettaes-
sa. JUHTAn (2012) JHS173-suosituksen mukaan hyvidn vaatimuksen laadun
tunnusmerkkejd ovat:

e oikeellisuus (tietojdrjestelmad tayttdd asiakastarpeet)

o vyksiselitteisyys (ymmarrettdvad ja ymmarretddn yhteiselld ta-
valla)

e tdydellisyys (kaikki oleellinen on kuvattu)

e yhdenmukaisuus (ristiriidaton)

e todennettavissa oleva

e laitettavissa jdrjestykseen (tarkeimmadt toiminnot “ylimpana”)

e muutettavuus (muutos helppo ja turvallinen)

e jdljitettavyys (osiin voidaan palata ja viitata)

e toteutettavuus (vaatimus on projektin resursseilla tai muilla
rajoitteilla mahdollinen toteuttaa)

e mitattavuus (vaatimuksen toteutuminen voidaan jalkikédteen
todentaa).
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(1 Tekija (subjekti) )—v Kayttaja on
(3 Toiminnan kohde (objekti) )—* oma jarjestelman
salasana

4. Toiminnan rajoitus/suoritusarvo )—*

jarjestelmaa kayttaessaan
keskim. 30 sekunnin
suoritusajassa

KUVIO 4 Laadukkaan vaatimusilmaisun rakenne (JUHTA, 2012, 20)

Tieteelliselld tutkimuksella on osoitettu (Karlsson, Dahlstedt, Regnell, Natt, Dag
& Persson, 2007), ettd ymmarrettdvien vaatimusten kirjoittaminen on onnistu-
misen edellytys ohjelmistotuotannossa; mikéli tietojdrjestelméprojektin vastuu-
henkil6t eivdt ymmaédrrda minkd laatutason vaatimuksia odotetaan, ei heilld
myoskddn ole mahdollisuutta jatkossa priorisoida ja toteuttaa niitd. (Svensson,
Gorschek, Regnell, Torkar, Shahrokni, Feldt & Aurum, 2011.)

Vaatimusten hankintamenetelmista

Vaatimusten hankinnassa on kyse jarjestelmén kehittdmisen kannalta riittdvan
ja oikean tiedon hankkimisesta. Vaatimusten hankinnan tavoitteena on tunnis-
taa eri ldhteistd perdisin olevasta tiedosta olennaiset tiedot, joiden avulla tieto-
jdrjestelméd voidaan suunnitella ja toteuttaa tayttdimddn sidosryhmien asettamat
tavoitteet ja odotukset sekd tuottamaan tavoiteltua lisdarvoa. Vaatimusten han-
kintavaiheessa vaatimuksia kerdtddn perehtymalld kehitettdvan jarjestelmén
kohdealueeseen, jolloin pyritddn synnyttimddn riittdva kédsitys siitd, mihin toi-
mintaan jdrjestelmdd ollaan kehittdmdssd, missd ympaéristossa jarjestelmad kay-
tetddn ja mitd muutoksia tai parannuksia uudella jdrjestelmailld tavoitellaan.
Kohdealueeseen perehtymisen myotad jdrjestelmén kehittdmiselle voidaan tun-
nistaa reunaehtoja, jotka tulee ottaa huomioon maédriteltdessd ja toteutettaessa
jdrjestelmad. Nditd reunaehtoja voivat olla esimerkiksi kohdealueen toimintaa
ohjaava lainsddd&dntd, toiminnan kriittisyydestd johtuvat minimivaatimukset
jdrjestelmdn kayttoonotolle tai saatavuudelle sekd jdrjestelmdn toiminnalliseen
ja tekniseen arkkitehtuuriin liittyvit rajoitteet. Pelkkd kohdealueeseen pereh-
tyminen ei kuitenkaan riitd vaatimusten hankkimiseksi, silld kohdealueeseen
liittyvat sidosryhmit sekd heiddn roolinsa kohdealueeseen ja kehitettdvaan jar-
jestelmddn ndhden tulee tunnistaa, kuvata ja siséllyttdd osaksi vaatimusmaarit-
telydokumentaatiota. Kotonya ja Sommerville (1997) listaavat, ettd kehittédjien
taytyy hankkia ymmarrystd 1) toimialueesta, 2) varsinaisesta ratkaistavasta on-
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gelmasta, 3) asiakkaan liiketoimintamallista ja organisaatiosta ja 4) jarjestelméan
tulevien sidosryhmien tarpeista (Kallio, 2008).

Vaatimusten hankkimiseksi on olemassa useita eri menetelmid, joiden
avulla eri muodossa olevasta informaatiosta voidaan johtaa vaatimuksia. Orga-
nisaatiota ja sen toimintaa koskeva dokumentaatio voi toimia ensiarvoisena
tietoldhteend vaatimusten kartoittamiselle. Toimintaa ja tavoitteita kuvaavat
dokumentit madrittavat viitekehyksen kehitettédville tietoteknisille ratkaisuille,
koska tietoteknisilld ratkaisuilla tulisi pyrkid vastaamaan organisaation toimin-
nasta nouseviin tarpeisiin. JUHTAn (2012) suosituksen mukaan materiaalia tut-
kitaan tavoitteena etsid tietojdrjestelmdlld ratkaistavan ongelman kannalta
olennaisia kohtia ja niistd kirjataan vaatimuksia. Dokumenttien tutkiminen vie
aikaa ja se on systemaattisesti tehtynd aikaa vievad ja tyoldastd. Dokumenttien
tarkastelun avulla voidaan kuitenkin varmistaa jo olemassa olevien ratkaisujen
hyddyntdminen ja tuotettavien ratkaisujen yhteensopivuus jo tehtyjen ratkaisu-
jen kanssa.

Haastattelut ja kyselyt ovat yleisid tapoja vaatimusten hankkimiseksi.
Suulliset kyselyt ja haastattelut kannattaa toteuttaa kdyttden etukiteen laadittu-
ja haastattelulomakkeita. Kyselyjen ja haastattelujen kohderyhmina voivat olla
yksittdiset henkil6t tai ryhmat. Haastattelujen nopeuttamiseksi lomakkeet voi-
daan ldhettdd haastateltaville etukédteen tutustuttavaksi. Suullisen kyselyn etui-
na ovat muun muassa kyselytapahtuman vuorovaikutteisuus ja mahdollisuus
syventdd lisdkysymyksilld vastausten aihealueita. Monissa tapauksissa tiedon
lisddntyminen on molemminpuolista. Haastattelussa kyselija voi antaa haasta-
teltavalle runsaasti tietoa kehitettdvan jdrjestelmdn aikataulusta ja tavoitteista.
(JUHTA, 2012.) Haastatteluja voidaan toteuttaa strukturoituina tai strukturoi-
mattomina; ndille haastattelutyypeille kdytetdidn myo6s nimityksid suljettu tai
avoin haastattelu. Suljetuissa haastatteluissa edetddn etukdteen médaritellyn ky-
symysrungon mukaan. Suljetut haastattelut vaativat kykya pysyd aiheessa ja
sovellusalueen tuntemusta. Vastaavasti avoimessa haastattelussa keskustelua ei
ole sidottu tiettyyn formaattiin. Avoimessa haastattelussa vahvuutena on sisal-
16llinen rikkaus; haastateltu henkil voi tuoda paremmin esiin mielestdan kes-
keisid asioita ja samalla haastattelijalla on mahdollisuus ohjata keskustelua jous-
tavasti niiden teemojen kaisittelyyn, jotka tuottavat parhaimman syotteen vaa-
timusten tunnistamiseksi. (JUHTA, 2012.)

Avoimien haastattelujen tuottamat vastaukset eivit kuitenkaan ole yh-
teismitallisia ja niitd ei voida helposti vertailla keskenddn. Avoimessa haastatte-
lussa haasteena voi olla my0s yhteisen kommunikointitavan ja késitteiston 16y-
tyminen erityisesti tilanteissa, joissa haastateltava ja haastattelija ovat taustoil-
taan kovin erilaisia. Usein ihmisten on vaikea sanallisesti kuvata niitd tehtavia,
joita he hoitavat pdivittdin. Téllaisissa tapauksissa tulevien kayttdjien tarkkailu
on tehokas keino saada tietoa jadrjestelmén todellisista kayttotavoista. Erilaisten
kayttotilanteiden eli skenaarioiden kehitteleminen ja analysointi sekd roolileikit
yhdessd sidosryhmien kanssa ovat myos tehokas tapa valottaa vaatimuksia.
Vaatimusten hankinnan yleisend haasteena Leffingwell ja Widrig (2000) ovat
kuvanneet ohjelmiston suunnittelun olevan abstraktia toimintaa, jolloin asiak-
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kaiden on vaikea hahmottaa jdrjestelmédd koskevia suunnitelmia ennen kuin he
saavat jotain konkreettista kokeiltavakseen. Tamén johdosta on tdrkedd, ettd
vaatimusten hankinnasta vastaavan henkilon osaaminen ja kokemus tehtdva-
alueesta ovat riittdvalld tasolla, jotta vastuuhenkilo kykenee tunnistamaan ja
kuvaamaan vaatimusten vilisid riippuvuuksia sekd konkretisoimaan vaatimus-
ten hankintavaiheessa abstraktilla tasolla olevia asioita. (Kallio, 2008.)

2.3 Sidosryhmit ja vaatimusten jaottelu

Sidosryhmait

Sidosryhmadlléd tarkoitetaan henkilod, ryhmédd tai organisaatiota, jolla on kiin-
nostus tai huoli organisaatioon ndhden. Sidosryhmit vaikuttavat organisaation
toimintaan, poliitikoihin, sekd tavoitteisiin tai ovat vastaavasti organisaation
toimien, poliitikoiden tai tavoitteiden vaikutusten alaisia. (Business Dictionary,
2015.) Sidosryhmat liittyvat tietojdrjestelmien hankintaan ja toteuttamiseen eri-
laisten roolien, tarpeiden ja odotusten kautta. Sidosryhmadt voivat liittya tieto-
jarjestelméaprojektiin esimerkiksi asiakkaina, jarjestelméatoimittajina, loppukayt-
tdjind, rahoittajina tai valvonta- ja ohjausroolissa. Tietojdrjestelméalalla sidos-
ryhman kasite esiteltiin aluksi systeemiteoreetikoiden toimesta, mutta varsinai-
sesti alan tieteelliseen tutkimukseen sitd oli eturintamassa tuomassa Freeman
(1984). Freemanin kehittdméssd sidosryhmédanalyysin viitekehyksessd arvioi-
daan sidosryhmien rooleja ja niiden vaikutuksia tietojdrjestelméaprojektin hyl-
kaamispaatoksessd. Sidosryhmdanalyysin avulla voidaan tunnistaa yksittdisia
sidosryhmid, sidosryhmien muodostamia liittoumia, sidosryhmien intresseja ja
odotuksia sekd arvioida odotusten ja tulosten vilisid ristiriitoja. Sidosryhma-
analyysin viitekehys perustuu kaksivaiheisuuteen; sidosryhmien tunnistami-
seen ja arviointiin. Panin (2005) mukaan sidosryhmaéanalyysissd sidosryhmit
tulee tunnistaa ja kuvata niiden mahdolliset intressit projektille ja sen lopputu-
loksille. My6s sidosryhmien viliset liittoumat ja niiden jaetut tavoitteet ja in-
tressit tulee tunnistaa. Sidosryhmien arvioinnin osalta sidosryhmdanalyysissa
tulee tarkastella sidosryhmien vélisten odotusten ristiriitaisuuksia ja keskindis-
riippuvuuksia. Lisdksi arviointia toteutettaessa on tunnistettava sidosryhmien
erilaiset roolit sekd nithin mahdollisesti liittyvét roolikonfliktit (Kuvio 5). (Pan,
2005.)
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Tunnistaminen

*  Tunnista sidosryhmat ja niiden mahdolliset
intressit projektille ja projektin lopputuloksille

+  Tunnista sidosryhmien liittoumat ja niiden
jaetut tavoitteet ja intressit

Sidosryhmadanalyysi

Arviointi

+ Tarkastele, onko sidosryhmien odotusten
valilla ristiriitaisuuksia ja keskindisriippuvuuksia

*  Tunnista sidosryhmien roolit ja niihin
mahdolliset roolikonfliktit

KUVIO 5 Sidosryhméanalyysin viitekehys arvioitaessa tietojarjestelméprojektin hylkdamis-
td (mukaillen Pan, 2005, 176)

Tietojarjestelmékehityksen onnistumista tulee arvioida sidosryhmien ndkokul-
masta, silld tietojdrjestelmdlld tavoitellaan ensisijaisesti lisdarvon tuottamista
sidosryhmille. Jarjestelmédkehityksen myo6td saavutettavat lisdarvot, esimerkiksi
toiminnan tehostuminen tai laadulliset parannukset motivoivat sidosryhmia
panostamaan tietojadrjestelmén kehitykseen ja esittdimddn tarpeita ja odotuksia.
Namad tarpeet ja odotukset konkretisoituvat tietojadrjestelmaélle asetettavina vaa-
timuksina ja edelleen jdrjestelmddn toteutettavina toiminnallisuuksina ja omi-
naisuuksina. Vaatimuksia koskevassa pddtoksenteossa sidosryhmét ovat niita
tahoja, joiden ldhtokohtiin ja odotuksiin perustuen pditoksid tehd&ddn. Vaati-
muksia koskevia pddtoksid tehdddn tietojarjestelméaprojektin eri vaiheissa alka-
en vaatimusten tunnistamisesta ja pddtyen lopulta valmiin jdrjestelmdn onnis-
tumisen arviointiin. Kallion (2008) mukaan eri sidosryhmien edustajia voi olla
paljon ja ndmad voivat olla hajallaan. Sidosryhmien edustajien tavoitteet ja vaa-
timukset voivat poiketa toisistaan huomattavasti. On myos mahdollista, ettd
sidosryhmien tavoitteet voivat olla paitsi keskenddn erilaisia ja ristiriitaisia,
my0s monitulkintaisia. Tavoitteiden saavuttamiseen voi vaikuttaa useita sellai-
sia tekijoitd, jotka eivét ole sidosryhmien hallinnassa. (Kallio 2008, Nuseibeh &
Easterbrook 2000)

Panin (2005) mukaan tapaukset, joissa tietojarjestelmdhankkeesta luovut-
tiin, johtuivat suurelta osin organisatorisista, poliittisista tai muista ihmisiin
liittyvistd tekijoistd, eikd niinkdan teknisistd vaikeuksista. Tédtd ndkemystd tukee
muun muassa nk. Taurus-case, jossa todettiin poliittisen vaikutusvallan voivan
aiheuttaa tietojdrjestelmdhankkeen epdonnistumisen. Taurus-casessa muuttu-
van teknologian koettiin uhkaavan sidosryhmien etuja ja asemaa, jonka johdos-
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ta sidosryhmien vastustus uutta tietojdrjestelmdd kohtaan kasvoi. (Pan 2005,
(Ewusi-Mensah & Przasnyski 1994.) Tietojdrjestelmien ja sidosryhmien ydin-
toiminnan vdlilld on tyypillisesti vahva riippuvuussuhde (Pan, 2005). Riippu-
matta siitd, onko kyseessd julkishallinnollinen organisaatio vai kaupallinen yri-
tys, tietojdrjestelmidkehitykselld pyritddn tyypillisesti vastaamaan organisaation
ydintoiminnasta nouseviin tarpeisiin. Liian kunnianhimoiset tietojdrjestelma-
hankkeet, joilla yritetdan vakisin tdyttdd ydintoimintaan liittyvid tavoitteita voi-
vat kariutua pddtoksenteon ongelmiin. Tdméd on seurausta siitd, ettd ydintoi-
mintaa koskevassa pddtoksenteossa useimmiten teknisten kysymysten lisdksi
pddtoksid ohjaavat ydintoiminnan toteuttamiseen liittyvdt muut vaikuttimet
kuten politiikat tai jopa paatoksentekoon osallistuvien henkildiden omat intres-
sit. Tdlloin pdddytddn tilanteeseen, jolloin on kyse pelkkdd tietojdrjestelmad laa-
jemmasta padtoksenteosta. Tdstd syystd on tdrkedd ymmartdd, ketkd ovat tieto-
jarjestelmdprojektin sidosryhmid, mika heidédn roolinsa projektiin ndhden on ja
miten ja kuinka paljon he vaikuttavat projektissa. (Pan 2005, Lyytinen 1988.)

Vaatimusten jaottelu
Sommervillen ja Sawyerin (1997) esittamén yleisen tietojdrjestelmédvaatimuksen
madritelman mukaisesti vaatimuksilla kuvataan sitd, mitd jarjestelméan tulisi
tehdd ja toisaalta rajoituksia, eli mitd sen ei tulisi tehdd. Vaatimukset ovat ku-
vausta jdrjestelmdn odotetusta toiminnasta tai sen ominaisuuksista. Jarjestel-
mé&n ominaisuuksien mddrittelyssd on useimmiten kyse jdrjestelméan laadullis-
ten vaatimusten maédrittelysta: Jokin tietojdrjestelméadn toteutettu vaatimus voi
tayttdd asetetun toiminnallisen tarpeen, mutta tapa, jolla tdimd tarve tdytetdan
voi vaihdella. T&lloin merkitykselliseksi muodostuu vaatimuksen siséllollinen
tarkkuustaso ja yksiselitteisyys jdrjestelmédan kohdistuvaan reaalieldmén vaati-
mukseen ndhden. Vaatimuksia voidaan jaotella eri vaatimustyyppeihin niiden
sisdllon ja ominaispiirteiden perusteella. Wiegersin mukaan (2006) vaatimukset
voidaan jakaa eri vaatimustyyppeihin jaottelemalla vaatimukset kolmeen vaa-
timustyyppiin: liiketoimintavaatimuksiin, toiminnallisiin vaatimuksiin seké ei-
toiminnallisiin vaatimuksiin. Vaatimusmadérittelyd koskevassa terminologiassa
vaatimuksien jakautuminen eri vaatimustyyppeihin ei kuitenkaan ole tdysin
yksiselitteistd. Vaatimuksista kdytetddan Wiegersin mukaan (2006) muun muas-
sa termeja: lilketoimintavaatimukset, kdyttdjavaatimukset, jarjestelmdvaatimuk-
set, toiminnalliset vaatimukset, ohjelmistovaatimukset, tuotevaatimukset, tek-
niset vaatimukset, rajoitteet, ominaisuudet tai pelkdstddn vaatimukset. (Wiegers,
2006.) Haikala ja Marijarvi (2000) toteavat asiakas- ja kdyttdjavaatimusten lau-
suvan julki ne ohjelmiston edellytykset ja rajoitukset kdyttdjan ja asiakkaan né-
kokulmasta, joiden avulla ohjelmisto pyrkii tdyttamé&dan jonkin heidédn tarpeensa
reaalimaailmassa. Ndiden edelld mainittujen termien lisdksi vaatimusmaéaéritte-
lyd koskevassa kirjallisuudessa viitataan muun muassa laatuvaatimuksiin tai -
ominaisuuksiin sekd tietoturvavaatimuksiin (Svensson ym., 2011).
Vaatimusmaaérittelydokumentaatiossa vaatimusten vililld on riippuvuus-
suhteita ja vaatimustyyppien vililld vallitsee hierarkioita, jotka johtuvat vaati-
mustyyppien erilaisista ominaispiirteistd. Tyypillisesti ylemmé&n kuvaustason
liikketoimintavaatimukset jakautuvat lukuisiksi tarkemman kuvaustason toi-



24

minnallisiksi ja ei-toiminnallisiksi vaatimuksiksi. Vaatimustenhallinnan tehta-
vdnd on varmistaa, ettd vaatimusmaarittelydokumentaatio sdilyy koko tietojér-
jestelmédprojektin ajan ehednd ja vaatimusten vilisid riippuvuuksia ei jdtetd
huomioimatta tehtdessd muutoksia vaatimuksiin. Riippuvuuksien osalta on
vaatimuksia tarkasteltava ylhdiltd alas (top-down) ja vastaavasti alhaalta ylos
(bottom-up), jotta vaatimusmaédrittelydokumentaatioon ei synny irrallisia ja
ongelmallisia vaatimuksia. Muutostenhallinnan, jarjestelmdn versionhallinnan
ja vaatimusten tilojen seurannan lisdksi myds vaatimusten jdljittdminen on osa
vaatimustenhallintaa. Vaatimusten jdljittdmisessd selvitetddn vaatimusten riip-
puvuuksia toisista vaatimuksista, vaatimusten taustoja ja sitd, mihin ohjelmis-
ton osaan kukin vaatimus liittyy. Kallion (2008) mukaan vaatimusten jaljittami-
nen on edullisempaa tehdd ohjelmiston elinkaaren alkuvaiheessa, silld tilloin
alkuperdiset kehittdjat ovat vield mukana kehitystyossd; alkuperdisille kehittéa-
jille on kehitystyon aikana kertynyt syvillistd ymmarrystd ohjelmiston lainalai-
suuksista. Ylldpitovaiheessa alkuperdiset kehittdjdat eivit endd valttamaitta ole
toiminnassa mukana, joten dokumentoidusta vaatimusten jaljittimisesta voi
ylldpitovaiheessa saada arvokasta tietdimysta ohjelmistosta. (Kallio, 2008.)

Vaatimusten jaottelun ohella on tirkedd ymmartad, ettd vaatimuksia on
tarpeen muodostaa useista eri ldhteistd ja niiden informaatiomuodot voi vaih-
della. Vaatimusten jaottelutarve on sidoksissa tietojadrjestelméprojektin viiteke-
hykseen ja laajuuteen, silld pienessd ja sisédllollisesti suppeassa tietojdrjestelma-
projektissa voi olla perusteltua muodostaa tiivis listaus tunnistetuista vaati-
muksista ilman, ettd vaatimuksia jaotellaan lukuisiin eri vaatimustyyppeihin.
Vastaavasti laajassa tietojdrjestelmdprojektissa voi syntyd jopa tuhansia vaati-
muksia, joiden kerdaminen, késittely ja hallinta edellyttdvit vaatimusten jaotte-
lua useisiin eri vaatimustyyppeihin. Olennaisinta on ymmartdd eri vaatimus-
tyyppien merkitys jarjestelmdkehitykselle. (Wiegers, 2006.)

Liiketoimintavaatimukset

Wiegersin (2006) mukaan liiketoimintavaatimukset kuvaavat sitd, miksi tietojar-
jestelman kehittdmistd tarvitaan ja mitd hyotyjd organisaatio tai sen asiakkaat
yrittavat kehitettdavalld tietojdrjestelmailld saavuttaa. Liiketoimintavaatimukset
ovat organisaation korkeammalla abstraktiotasolla kuvattuja tavoitteita ja ne
syntyvat organisaation ydintoiminnan kehitystarpeista. Liiketaloudellisessa
yrityksessd liiketoimintavaatimuksilla tdhdé&tdan liiketaloudellisen kilpailuky-
vyn varmistamiseen ja kuvataan tietojdrjestelman ndkokulmasta sitd, milld ta-
voin yritys kykenee varmistamaan kilpailukykynsd markkinoilla, toimimaan
kannattavasti ja tuottamaan liiketaloudellista voittoa. Julkishallinnollisessa or-
ganisaatiossa liiketoimintavaatimuksilla voidaan puolestaan kuvata, milld ta-
voin kehitettavilla tietojarjestelmélld voidaan varmistaa organisaation toimin-
taedellytyksid, palvelujen laadukkuutta, saatavuutta seka laillisuutta.

Toiminnalliset vaatimukset

Toiminnallisilla vaatimuksilla kuvataan jarjestelmédn toimintaa ja maééritelldan
millaisia toiminnallisuuksia jarjestelmén tulee kayttdjdlle tarjota ja miten nama
toiminnallisuudet ovat kdytettdvissd. Wiegers (2006) on esittanyt toiminnallis-
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ten vaatimusten olevan "kdyttdytymisvaatimuksia" ja niilld pyritddn vastaa-
maan mitd jarjestelmdn on itsessddn tehtdva ja mitd sen on annettava kayttdjan
tehdd. Ruuska (2012) viittaa Van Lamsweerdenin (2009) méédritelmédén, jonka
mukaan toiminnalliset vaatimukset méaarittavit, millaisia toiminnallisia ominai-
suuksia ohjelmistolla tulisi olla. Toiminnalliset vaatimukset voivat viitata ym-
pédriston olosuhteisiin ja tilanteisiin, joissa vaatimuksen esittimd toiminto ta-
pahtuu. (Ruuska, 2012.)

Ei-toiminnalliset vaatimukset

Mottosen (2009) mukaan ei-toiminnallisilla vaatimuksilla ei ole suoraa vaiku-
tusta ohjelmistotuotteeseen. Hdnen mukaansa ei-toiminnalliset vaatimukset
voidaan jakaa tuotevaatimuksiin (esimerkiksi luotettavuus), organisatorisiin
vaatimuksiin (esimerkiksi valmistus ja jakeluketju) sekd ulkoisiin vaatimuksiin
(esimerkiksi lainsdddantd ja standardit). Ei-toiminnalliset vaatimukset myos
maddrittelevit jarjestelman yleisid piirteitd ja ominaisuuksia ja ne asettavat ehtoja
kayttdjan toiminnallisten vaatimusten toteuttamiselle. (Mo6ttonen 2009, Kotony-
an ja Sommerville 2002) Pohlin (1994) on puolestaan esittdnyt ei-toiminnallisten
vaatimusten kuvaavan jarjestelmén palveluiden rajoituksia (Ruuska, 2012).

2.4 Yhteenveto

Téssd luvussa on kisitelty vaatimusmadrittelyd ja vaatimustenhallintaa vaativi-
na ja moniulotteisina johtamista edellyttdvind prosesseina. Vaatimusmaddritte-
lyssd ja -hallinnassa kerétddn, yllapidetdan, dokumentoidaan ja hallitaan tieto-
jarjestelmaille tunnistettuja vaatimuksia. Vaatimusmaddrittely mielletddn varsi-
naiseen ohjelmistotuotantoon kuuluvaksi toiminnaksi, mutta silld on merkitta-
vid vaikutuksia my0s tietojdrjestelmien hankinnan kannalta. Iman vaatimuksia
tietojarjestelmdn hankkiminen ja tekninen toteuttaminen on mahdotonta, silld
ilman vaatimuksia jarjestelma ei rajaudu. Vaatimukset madrittelevit mité jarjes-
telmd on ja mitd se ei ole. Vaatimuksia voidaan johtaa useista eri ldhteistd ja
merkittdva osa vaatimuksista on johdettavissa suoraan sidosryhmén toiminnal-
lisista tarpeista. Myoskddn lainsdddannostd tai muista sidosryhmén toimintaa
ohjaavista tekijoistd johtuvia valillisid vaatimuksia ei voida ohittaa. Vaatimus-
ten hankinnan kannalta sidosryhmadlld tulee olla sisdinen ymmaérrys toimin-
taansa vaikuttavista tekijoistd, jotta ne kyetddn huomioimaan osana vaatimus-
ten muodostamista. Vaikka vaatimusmadérittelyn ajatellaan tapahtuvan tietojar-
jestelmdprojektin alkuvaiheessa, todellisuudessa vaatimusmaddrittelyd padady-
tadn toteuttamaan sekd tietojdrjestelméaprojektin aikana ettd sen jalkeen. Tieto-
jarjestelmédprojektin aikana tunnistettuja vaatimuksia joudutaan usein prio-
risoimaan uudelleen ja siirtim&an toteutusprojektista jatkokehitykseen esimer-
kiksi aika-, raha- tai henkiloresurssien puutteen vuoksi. Varsinkin tietojarjes-
telméprojektin alkuvaiheessa sidosryhmiit esittdvit vaatimuksia perustuen ai-
empiin vaatimusmaarittelykokemuksiinsa ja méaérittelyn painopisteitd voi ohja-
ta sidosryhmien ydintoiminnan konkreettisten tarpeiden lisdksi sidosryhmia
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ohjaavat politiikat. Projektin alkuvaiheessa vaatimukset voivat jadda abstraktio-
tasoltaan korkealle tasolle (yleiselle tasolle), joten niiden tarkentaminen on pro-
jektin edetessd vdistaimatontd. Vaatimusmaddrittelyaineisto méadarittelee julkisissa
tietojdrjestelmdhankinnoissa hankinnan kohteen, jonka johdosta huonosti laa-
dittu vaatimusmaédrittely voi tuottaa tdysin erilaisen jdrjestelmédn verrattuna
sidosryhmien odotuksiin ja tarpeisiin. Mikéli vaatimukset ovat liian yleisid tai
ne eivdt kuvaa ja rajaa toivottua toiminnallisuutta riittdvan selkedsti, on jarjes-
telmdn kehittdmisen perustaminen niiden varaan ongelmallista. Laadullisesti ja
sisdllollisesti heikko vaatimusmaddrittely voi jdrjestelmén toteutusvaiheessa aset-
taa ohjelmistokehittdjan tilanteeseen, jossa kehittdjd joutuu tulkitsemaan vaati-
muksia tdysin omista ldhtokohdistaan. Ei ole mitenkddn tavatonta, ettd esimer-
kiksi ketterien kehitysmenetelmien mukaisessa jdrjestelmdkehityksessd sidos-
ryhmien vaatimukset muuttuvat sisdllollisesti alkuperdisiin vaatimuksiin ndh-
den erilaisiksi, silld kehitysmenetelméan soveltaminen edellyttdd niiden pilkko-
mista pienempiin toteutettaviin kokonaisuuksiin. Vaatimusten jdljitettdavyys
mahdollistaa vaatimusten tarkastelun siten, ettd alkuperdinen sidosryhmaén ta-
voite sdilytetddn, vaikka vaatimuksen kuvaus- tai ilmaisumuoto muuttuu pro-
jektin aikana. Jdljitettdvyyden edellytyksid ovat vaatimusten sisdllollinen laa-
dukkuus, vaatimusmaédrittelyaineiston jatkuva ja hallittu ylldpito sekd doku-
mentoinnin riittdva taso. Ndiden edellytysten avulla projekti voi varmistua, etta
vaatimukset ovat hyddynnettdvissd jarjestelmén elinkaaren eri vaiheissa ilman
niiden alkuperdisen merkityksen kadottamista.

Tietojdrjestelmékehitykseen osallistuvien sidosryhmien on sisdistettdva,
ettd vaatimusmaddrittelyprosessi kuuluu osaksi tietojdrjestelméprojektin joka-
pdivdistd toimintaa - edellyttden mddratietoista johtamista ja ymmarrystd pro-
sessin merkityksestd jdrjestelmikehitykselle. Vaatimusmaddrittely ja vaatimus-
ten hankinta eivit ole kertaluonteista toimintaa, silld tietojdrjestelméaprojektin
jdrjestelméstd tarkentuvat. Vaatimuksia voidaan hankkia usein eri tavoin, esi-
merkiksi kyselyiden tai haastattelujen avulla. Jotta pdivittyneet odotukset ja
tarpeet saadaan huomioitua vaatimusmadérittelyaineistossa, on vaatimuksia ky-
ettdvd muuttamaan muutoshallinnassa. Muutoshallinnan toteuttaminen puoles-
taan edellyttdd vaatimusten vilisten riippuvuuksien huomioon ottamista ja vaa-
timushierarkian sdilyttamistd. Muutoksia tehtdessd sidosryhmilld tulee olla ko-
konaisymmarrys vaatimusmddrittelyaineistosta ja varsinkin laajoissa tietojdrjes-
telméprojekteissa timd on haasteellista. Laajoissa tietojdrjestelmé&projekteissa
vaatimusmaddrittelyaineistodokumentit voivat sisdltdd tuhansia sivuja, joten
jdrjestelmdn ominaisuuksien ja eri vaatimusten merkityksen hahmottaminen
jdrjestelmdkokonaisuudessa on vaativa tehtdva. Tastd tehtdvastd selviytymistd
edesauttavat sisdllollisesti laadukas ja ehed vaatimusmaédrittelyaineisto, jolloin
mitd tahansa yksittdistd vaatimusta tarkastelemalla voidaan muodostaa késitys
vaatimuksen toiminnallisesta merkityksestd ja riippuvuuksista muihin vaati-
muksiin ndhden. Usean eri sidosryhmén yhteisissd projekteissa sidosryhmien
erilaiset intressit ja niiden vaikutukset tietojdrjestelmédprojektin lapiviennille
edellyttdavat sidosryhmédanalyysin toteuttamista. Mikali tietojdrjestelméprojek-
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tissa ei kyetd tai haluta huomioida sidosryhmien erilaisia tarpeita ja odotuksia,
ei projektissa todenndkoisesti ole valmiutta tunnistaa niitd vaatimuksia, joista
on kdytdva neuvottelua. Pelkkd sidosryhmien erilaisten tarpeiden ja odotusten
huomioiminen jarjestelmddn kohdistuvina vaatimuksina ei kuitenkaan riit,
silld varsinkin projektin johdon tulee ymmartda sidosryhmien paatoksentekoon
vaikuttavia taustatekijoitd. Jotta projektin johdolle muodostuu késitys siitd,
miksi jokin sidosryhmad toimii projektissa tietylld tavalla, on myds ymmarretta-
vd niitd syntymekanismeja, joiden kautta jdrjestelmailld tavoiteltavat lisdarvot
sidosryhmien osalta muodostuvat. Sidosryhmdanalyysin tarkoituksena onkin
synnyttdd projektin johtamista tukeva malli siitd, milld tavoin projektissa kuta-
kin sidosryhmadd tulee kaisitelld ja ohjata ja miten sidosryhmaét painottuvat odo-
tustensa ja tarpeidensa pohjalta. Mitd useampia sidosryhmid projektiin osallis-
tuu, sitd todenndkoisemmin myos syntyy sidosryhmien vilisid koalitioita sidos-
ryhmid yhdistédvien ja toisaalta erottavien intressien perusteella. Koalitiot ja nii-
den vaikutus projektin ldpivientiin tulee tunnistaa ja huomioida osana projektin
johtamista. Vaatimusten jaottelussa vaatimukset jaetaan niiden ominaispiirtei-
den perusteella eri vaatimustyyppeihin, jolloin niiden kasittely ja hallinta on
mahdollista tehdd helpommin ja jdsennellysti. Vaatimustyypit muodostavat
vaatimushierarkian, joten vaatimusten jdljitettdvyys ja dokumentaation eheys
erityisesti muutoshallintatilanteissa korostuvat, jotta muutosten vaikutukset
osataan huomioida kokonaisvaltaisesti - ei pelkdstddn yksittdisen vaatimuksen
tai vaatimustyypin osalta. Vaatimusten viliset riippuvuudet ldpileikkaavat vaa-
timustyyppejd, joten vaatimushierarkian ymmaértdminen ja vaatimusten pei-
laaminen vaatimushierarkiassa ylhé&éltd alas (top-down) sekd alhaalta ylos (bot-
tom up) on olennainen toimenpide vaatimuksia muodostettaessa sekd niita
muutettaessa. Mikali jotakin yksittdistd vaatimusta muutetaan, tulee muutok-
sen vaikutukset huomioida myds muissa vaatimuksissa, joihin kyseiselld vaa-
timuksella on riippuvuuksia.

Vaatimusmédrittely- ja hallintaprosessin onnistuminen on tietojdrjestel-
méprojektin ldpiviennin kannalta kriittistd, silld ilman johdonmukaista ja laa-
dukasta vaatimusten muodostamista ja dokumentointia sidosryhmien tarpeet ja
odotukset jdrjestelmdd kohtaan eivét todenndkoisesti konkretisoidu toivotulla
tavalla jarjestelmddn. Vaatimusmaddrittelyn puutteellisuus on usein raportoitu
syy julkisten tietojdrjestelmdhankintojen epdonnistumiseen. Vaikka vaatimus-
maédrittelyd ja vaatimustenhallintaa pidetddn yleisesti aikaa vievind ja raskaina
prosesseina, on todettu ettd niihin panostaminen tuottaa hyotyé erityisesti pro-
jektin myohemmissd vaiheissa. Mitd laadukkaammin, huolellisemmin ja joh-
donmukaisemmin vaatimuksia madritellddn ja hallitaan, sitd vahemmaén niihin
liittyy epédselvyyksid ja uudelleen mddrittelyn tarvetta. Vaatimusmaddrittely- ja
hallintaprosessin onnistumisella voidaan vaikuttaa laadullisten ndkokulmien
lisdksi projektin aika-, raha- ja resurssitarpeisiin.
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3 ASIAKASVAATIMUSTEN PRIORISOINTI

Tdssda luvussa kasitellddan asiakasvaatimusten priorisointia vaatimustenhallin-
taan liittyvand toimintana. Lisdksi luvussa kuvataan priorisoinnin hyotyjd ja
haasteita sekd eri priorisointitekniikoiden soveltamista ohjelmistotuotannossa.
Luvussa pyritddn vastaamaan kysymykseen, miksi asiakasvaatimuksia on tar-
peen priorisoida ja mitd priorisointi ohjelmistotuotannossa tarkoittaa.

3.1 Priorisointi osana vaatimustenhallintaa

Ohjelmistoprojekteissa tunnistetaan usein huomattavasti enemman vaatimuk-
sia kuin mitd ohjelmiston toteuttamisessa voidaan huomioida. Vaatimusten
madrdd rajoittavia tekijoitda ovat esimerkiksi ohjelmiston rakentamiseen kay-
tettdvissd oleva aika ja raha. (Berander & Andrews, 2005.) Vaatimusten prio-
risoinnilla tarkoitetaan ohjelmistolle asetettavien vaatimusten luokittelua olen-
naisiin vaatimuksiin: 1.vaatimukset, jotka on sisdllytettdiva ohjelmistoon, eli
varsinaiset vaatimukset 2. Hyodylliset ominaisuudet, jotka vdhentdvit ohjel-
miston tehokkuutta jos ne jatetddan pois 3. Toivottavat ominaisuudet, jotka teke-
vdt ohjelmistosta entistd toivottavamman tietyille sidosryhmille (Firesmith,
2004, Sommerville, 1997). Kallion (2008) mukaan priorisointi lukeutuu osaksi
vaatimustenhallintaa:

Vaatimukset voivat aluksi olla toteamuksia ohjelmiston tavoitteista ja kdyttdjien toi-
veita luonnollisella kielelld ilmaistuina, mutta toiveista ja toteamuksista on muokat-
tava virallisempia maédrityksid (NATURE Team 1996). Vaatimuksia tdytyy valita,
priorisoida, rajata ja niistd tdytyy neuvotella (van Lamsweerde 2000). Ohjelmistoke-
hitysprojekteissa on yleensd enemmaén vaatimusehdotuksia kuin mitd aikaresurssit
sallivat ja mistd asiakkaat ovat halukkaita maksamaan (esim. Karlsson 1996). Siksi
vaatimusten priorisointi on keskeinen osa vaatimustenhallintaa. (Kallio, 2008)
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Vaatimusten priorisointi on Beranderin ja Andrewsin (2005) mukaan prosessi,
jossa:

e pddtetddn sidosryhmien toimesta jdrjestelmdn ydinvaati-
mukset

e suunnitellaan ja valitaan toivottavin joukko vaatimuksia oh-
jelmistojen onnistuneen kdyttoonoton varmistamiseksi

e rajataan projektin laajuutta, mikdli kohdataan ristiriitaisia
odotuksia tai rajoitteita esimerkiksi aikataulun, budjetin, re-
surssien, toteutusajan tai laadun suhteen

e tasapainotetaan liiketoiminnan hyotyjd suhteessa jonkin vaa-
timuksen toteuttamisesta aiheutuviin kustannuksiin

e tasapainotetaan vaatimusten vaikutuksia ohjelmistoarkkiteh-
tuuriin ja tuotteen jatkokehittamisestd aiheutuviin kustan-
nuksiin

e valitaan osajoukko vaatimuksista ja tuotetaan kuitenkin jar-
jestelmd, joka tyydyttdd asiakkaita.

e arvioidaan tulevan jdrjestelmén asiakastyytyvdisyytta

e tavoitellaan teknistd etumatkaa ja optimoidaan mahdolli-
suuksia menestyad markkinoilla

e minimoidaan uudelleen tehtdvan tyon tarvetta ja aikataulun
lipsumista (suunnittelun vakauttaminen)

e kasitelldaan ristiriitaisia vaatimuksia, keskitytddn neuvottelu-
prosessiin ja ratkaistaan erimielisyyksid eri sidosryhmien
kesken

e maksimoidaan aiheutuvien kustannusten osalta kunkin vaa-
timuksen arvo.

Vaatimusten priorisoinnin tavoitteena on tunnistaa laajasta vaatimusmassasta
ne vaatimukset, jotka maksimoivat tavoiteltavat hyodyt (esimerkiksi taloudelli-
set hyodyt, toiminnalliset hyodyt, laadulliset parannukset ja markkina-aseman
parantuminen) sekd ratkaisevat sidosryhmien odotuksia, tarpeita ja mieltymyk-
sid. Danevan ja Herrmanin (2009) mukaan organisaatiot tiedostavat priorisoin-
nin tuomat edut vaatimusten hyodyllisyyden ja kustannusten arvioinnissa,
mutta tdstd huolimatta vaatimustenhallintaa toteuttavissa yhteisoissa ei ole juu-
rikaan hyodynnetty priorisoinnista olemassa olevaa tietimystd esimerkiksi poh-
timalla, miten eri toimijat toteuttavat kustannusten ja hyottyjen arviointia yksit-
tdisen vaatimuksen késittelyn yhteydessd. Perinin, Riccan ja Susin (2008) mu-
kaan Beranderin ja Andersin (2005) ndkemys priorisointitapojen jakamisesta
kahteen eri ldhestymistapaan on toimiva tapa hahmottaa priorisoinnin toteu-
tusvaihtoehtoja. Ensimmadisessa ldhestymistavassa on kyse laskennallisista prio-
risointitavoista, joissa oletetaan, ettd yksittdisille vaatimuksille voidaan maéérit-
tad yksiselitteisid arvoja asiantuntijoiden toimesta. Vaatimusten arvoja kuva-
taan tdlloin eri ulottuvuuksien kuten tirkeyden, seurausten, kustannusten, ta-
loudellisten hyotyjen sekéd strategisten hyotyjen kautta. Laskennallisissa prio-
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risointitavoissa vaatimuksia tarkastellaan vaatimuskohtaisesti, eikd vaatimus-
ten muodostamana kokonaisuutena. Laskennallisessa priorisointitavassa voi-
daan tukena kuitenkin hyodyntdd menetelmid, joilla lasketaan kunkin vaati-
muksen sijoittuminen osaksi laajempaa vaatimusjoukkoa. T&lloin yksittdisistd
vaatimuksista muodostuu lopulta vaatimusten keskindinen tarkeysjdrjestys.

Toiseen ryhmddn kuuluvat neuvottelulliset ldhestymistavat, joissa vaati-
musten painotuksille ja tdrkeyksille haetaan neuvottelemalla yksimielisyytta eri
sidosryhmien kesken. Tyypillinen esimerkki neuvottelullisesta priorisoinnista
on Win-Win toimintatapa, jossa pyritddn l1oytimadan konsensus vaatimuksille
asetettavista prioriteeteista hakemalla kaikkia neuvottelun osapuolia hyodytta-
vid ratkaisuja. Laskennallisten ja neuvottelullisten priorisointitapojen yhteydes-
sd priorisoinnin lopputulokset voivat erota toisistaan erityisesti vaatimuskoh-
taisten prioriteettien tarkkuudessa ja vaatimusten keskindisen jdrjestyksen esi-
tystavassa. Koska on olemassa laaja kirjo erilaisia priorisointimenetelmid, voi
olla vaikeaa valita kulloiseenkin projektiin sopiva menetelmd. Tamdn ongelman
poistamiseksi eri priorisointimenetelmien konkreettinen vertailu on tutkimus-
ten mukaan paras ratkaisu ongelmaan. (Perini, Ricca & Susi, 2008.)

Asiakkaiden ja kehittdjien on tehtdva tiivistd yhteistyo6td, jotta vaatimukset
voidaan priorisoida. Kehittdjdt eivdt aina tiedd, mitkd vaatimukset ovat tar-
keimpid asiakkaille ja toisaalta asiakkaat eivit kykene ilman kehittdjid arvioi-
maan vaatimusten toteuttamisesta tai toteuttamatta jattamisestd aiheutuvia kus-
tannuksia ja mahdollisia teknisid vaikeuksia, joita vaatimusten toteuttamiseen
liittyy. Tietojdrjestelméprojekteissa projektipddllikon haasteellisena tehtdvana
on tasapainottaa hankkeen laajuutta vastaamaan projektin aikataulua, taloudel-
lisia resursseja, henkilostoresursseja seka laatutavoitteita. (Wiegers, 1999.)

Karjalaisen (2010) mukaan tilanteissa, joissa vaatimuksia ei ole laitettu tar-
keysjdrjestykseen, voi kdyda niin, ettd kehittdjat kayttavat kohtuuttomasti aikaa
jonkin pienen toiminnallisuuden toteuttamiseen ja tamé&n johdosta jotain kriit-
tistd voi jaddad toteuttamatta. Beranderin ja Andrewsin (2005) mukaan sidos-
ryhmien tulisi priorisoinnin lopputuloksena madrittdd vaatimusten tarkeys, eli
mitkd vaatimukset ovat sidosryhmén kannalta tdrkeimpid ohjelmiston toteu-
tukselle. Téarkeys voi kuitenkin olla erittdin monitahoinen késite, silld kunkin
sidosryhmdn kokema tdrkeys maddrittyy sen mukaan, minkilaisia intressejd ja
painotuksia vasten kukin sidosryhméd vaatimuksia tarkastelee. Jollekin sidos-
ryhmadlle tiarkeys voi merkitd esimerkiksi ohjelmiston kiireellistd toteuttamista,
mutta jollekin toiselle sidosryhmille tdrkeintd voi olla tuotearkkitehtuurille ase-
tettavat vaatimukset tai strateginen merkittavyys yritykselle.

Pelkdn vaatimusten tdrkeyden madrittamisen lisdksi on vaatimusten prio-
risointia koskevassa pddtoksenteossa syytd ottaa huomioon my6s muita tekijoi-
td, jotka vaikuttavat ohjelmistoa koskevaan tyytyvdisyyteen. Priorisoinnissa
voidaan tdrkeyden lisdksi arvioida mahdollisia seuraamuksia. Mitd seuraa mi-
kali jokin vaatimus ei tdyty? Seuraamus ei kuitenkaan ole suora vastakohta vaa-
timuksen tarkeydelle, koska esimerkiksi jattdmalla toteuttamatta jokin ohjelmis-
tostandardi voidaan aiheuttaa merkittivid seuraamuksia, vaikka itse vaatimuk-
sen poisjddmiselld ohjelmistototeutuksesta ei olisikaan merkitystd asiakkaalle.
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selvyytend, mutta joiden puuttuminen voisi tehdd tuotteesta soveltumattoman
markkinoille. (Berander & Andrews, 2005.)

Mikdli vaatimusten priorisoinnissa painotetaan vain yhtd valittua osa-
aluetta, on helppoa pddttdd, mikd osa-alue on lopputuloksen kannalta toivotta-
vin. Esimerkiksi voimme valita auton pelkastdan sen huippunopeuden perus-
teella. Kun paadtoksenteossa huomioidaan yhden osa-alueen sijasta useita osa-
alueita kuten kustannukset, voivat asiakkaat muuttaa mieltdan vaatimusten
prioriteeteista. Kustannusten huomioimisen myotd korkean prioriteetin vaati-
mukset voivat muuttua vihemman tarkeiksi, mikili ne todetaan erittdin kalliik-
si toteuttaa. Ohjelmiston toteutuskustannuksiin vaikuttavat mm. vaatimusten
monimutkaisuus, aiemmin tehdyn ohjelmistokoodin uudelleen hyodyntamis-
mahdollisuudet, testaus- sekd dokumentointitarpeet. Myo6s kustannuksia voi-
daan tarvittaessa priorisoida, mutta useimmiten priorisoinnin ndkokulmasta
riittdd yksinkertaisesti todellisten kustannusten arviointi. (Berander & Andrews,
2005.)

Wiegers (2006) toteaa, ettd sidosryhmien vaatimuksia koskevat intressit
menevét ristiin ohjelmistoprojekteissa ja siksi on tdrkedd, ettd kaikille sidos-
ryhmille muodostuu alusta alkaen selked kasitys tarkeyden merkityksestd kul-
lekin sidosryhmadlle. Taman vuoksi priorisoinnissa kdytettdvit tarkeysperiaat-
teet, eli "pelisdannot”, tulee sopia yhteisesti ennen varsinaisen priorisoinnin
aloittamista. Yleisesti suositellaan, ettd priorisointia koskevan padtoksenteon
tueksi sidosryhmit koostavat yhteistyossa listauksia priorisoinnissa huomioon
otettavista asioista, kukin sidosryhmd omiin tarpeisiinsa ja odotuksiinsa poh-
jautuen. Sidosryhmien yhteistyossd tunnistamat huomioitavat asiat tulee aina
sovittaa vallitsevaan vaatimusviitekehykseen, jotta priorisoinnista saadaan irti
suurin mahdollinen hytty. (Berander & Andrews, 2005.)

Vaatimusten prioriteetteja koskevassa pddtoksenteossa on priorisointiin
vaikuttavien asioiden yhdistaminen tarpeen, jotta voidaan tehdd paditos toteute-
taanko jokin vaatimus vilittomaésti, mydhemmin tai ei lainkaan. Esimerkiksi
kustannus-arvo ldhestymistavassa (cost-value approach) sekd arvoa (tarkeytta
sidosryhmalle) ettd toteuttamisen edellyttdimid kustannuksia priorisoidaan ja
valitaan toteuttavaksi ne vaatimukset, jotka antavat eniten vastinetta rahalle.
Suositussa Planning Game (PG) priorisointitekniikassa ldhestymistapana on
tydpanoksen (tyon kustannusten) ja riskien priorisointi sekd tasapainottelu néi-
den kahden tekijan vililld. Onnistuneen priorisoinnin varmistamiseksi prio-
risoinnin toteuttajalta edellytetddn tietdmystd ja kykyd tiedostaa mahdolliset
priorisoinnissa huomioitavat asiat sekd tavat ndiden asioiden yhdistdmiseksi
kdaytannon tasolla. (Berander & Andrews, 2005.) Bakalovan, Danevan, Herr-
mannin ja Wieringan mukaan (2011) asiakkaan vahva osallistuminen vaatimus-
ten priorisointiin on suhteellisen uusi ilmid ketterdssa tietojarjestelmakehityk-
sessd ja priorisoinnin merkitys kehitysprojektin ldpiviennille on tietojérjestel-
mdalalla vasta osittain ymmarretty. Bakalova ym. (2011) kuvaavat vaatimusten
priorisoinnin olevan olennainen mekanismi asiakkaiden liiketoiminta-arvon
maksimointiin (BV, Business Value) ja muuttuviin vaatimuksiin mukautumi-
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seksi. Bakalova ym. (2011) ovat huomanneet, ettd poiketen heiddn aiemmista
priorisointia koskevista tutkimuksistaan ei vaatimusten priorisoinnille voida
olettaa 1oytyvdn yhtd ainoaa universaalia mé&dritelmé&d. Priorisoinnin méaritel-
mad vaihtelee projektien ja organisaatioiden perusteella; projektin asetelma, asi-
akkaiden erityistarpeet ja asiakkaan organisaation markkina-asema madrittavat
priorisointia. Bakalova ym. (2011) viittaa priorisoinnin perustuvan ihmisten
tekemiin arvioihin, jotka puolestaan pohjautuvat yksildiden osaamiseen ja tieto-
jarjestelmdn kohdealueen ja asiakastarpeiden syvddn tuntemukseen. Priorisoin-
tia koskevassa tutkimuksessa asiakkaan arvokokemusta voidaan pitdd prio-
risointia ohjaavana yleisend vaatimuksena (Bakalova ym., 2011).

Tehdyissd tutkimuksissa on havaittu, ettd prioriteetin méaaritelméas kayte-
tddn usealla eri tavalla; joissakin tapauksissa prioriteetti viittasi vaatimuksen
tarkeyden merkitykseen asiakkaalle ja joissakin tapauksissa prioriteetti madrit-
teli kuinka pian vaatimus tulisi toteuttaa (Lehtola & Kauppinen, 2004). Ohjel-
mistotuotannossa sidosryhmien vélinen vuorovaikutus ja erilaiset intressit vai-
kuttavat merkittavasti vaatimusten tulkintaan. Vaatimusten tulkinnassa ongel-
maksi muodostuvat useimmiten ristiriitaiset ndkemykset vaatimusten sisallosta
ja prioriteetista. Tyypillisesti vaatimuksia tulkitaan jo pelkéstdan yksittdisen
organisaation sisdlld eri tavalla riippuen siitd, kuka henkil6 priorisointia kul-
loinkin késittelee. Epdonnistuneiden ohjelmistoprojektien yhteydessa on todet-
tu puutteita kehittdjien ja asiakkaiden kanssa tapahtuvassa vuorovaikutuksessa
ja tdstd havainnosta on johdettavissa aktiivisen vuorovaikutuksen merkitys vaa-
timusten priorisoinnissa. Ohjelmiston kehittdjien ja asiakkaiden viliselld aktii-
visella vuorovaikutuksella varmistetaan vaatimusten tulkinnan yhdenmukai-

suus kaikkien ohjelmiston kehittimiseen osallistuvien sidosryhmien kesken.
(Mottonen, 2009.)

3.2 Priorisoinnin hyoétyji

Tietojdrjestelmékehityksen tavoitteena on synnyttdd lisdarvoa sidosryhmille
tuottamalla organisaation toimintaa ja toiminnan jatkuvuutta tukevia tietotek-
nisid ratkaisuja. Jotta kehitettdvéa tietojdrjestelmd tuottaa tavoiteltua lisdarvoa,
tulee sen vastata parhaalla mahdollisella tavalla kéyttdjien tarpeita ja odotuksia.
Namd tarpeet ja odotukset puolestaan kuvataan jédrjestelméddn kohdistuvina
vaatimuksina. Asettamalla tietojdrjestelmaille tunnistetut vaatimukset tdrkeys-
jdrjestykseen voidaan varmistaa, ettd sidosryhmille lisdarvoa tuottavat toimin-
nallisuudet ja ominaisuudet kyetddn toteuttamaan projektin tavoiteasetanta ja
reunaehdot huomioiden. Vaatimusten priorisointi ohjaa sidosryhmat kdymaan
keskustelua ja neuvottelua siitd, mitkd ovat tietojarjestelmaprojektin menestys-
tekijoitd ja médrittelemadn kehitettdvan jarjestelmén keskeiset lisdarvoa tuotta-
vat ominaisuudet. (Azar, Smith & Cordes, 2007.) Priorisoinnin kautta tapahtuva
sidosryhmien vilinen vuorovaikutus voi edistdd sidosryhmien sitoutumista
tietojarjestelméprojektin ldpivientiin sekd kirkastaa tavoiteasetantaa, jotta kai-
killa projektin osapuolilla olisi mahdollisimman yhtendinen ndkemys projektin
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tavoitteista, reunaehdoista ja kriittisestd polusta tavoitteiden saavuttamiseksi.
Priorisoimalla vaatimuksia priorisoidaan samalla mys toimenpiteitd, jotka tah-
tadvat vaatimusten toteuttamiseen. Mikéli vaatimuksia on kyetty priorisoimaan
mahdollisimman aikaisessa vaiheessa projektia, voidaan prioriteetteja hyodyn-
tdd projektin ldapiviennissd ja hallinnassa koko sen elinkaaren ajan. Priorisointi
toimii projektissa muutostenhallinnan tyokaluna; projektin viitekehyksessd ta-
pahtuvat muutokset aikataulun ja/tai raha- tai henkiloresurssien osalta ovat
tyypillisid muuttujia projektin edetessd ja ne synnyttavat muutostarpeita myos
varsinaiselle jarjestelméan toteutukselle. Muutosten merkitys korostuu erityisesti
ketterissd kehitysmenetelmissd, joissa vaatimuksia kerdtddn epaformaalisti ja
osissa. Tdlloin vaatimusten toteuttaminen niiden kerddmisjdrjestyksessd voisi
johtaa joidenkin tdrkeiden toimintojen unohtumiseen kokonaan tai sitten ne
loydettdisiin projektin onnistumisen kannalta liian myodhdan. Taman vuoksi
vaatimusten jatkuva priorisointi on tirkedmpdd ketterissd kuin perinteisissa
ohjelmistokehitysmalleissa. (Karjalainen, 2010, Reed ym., 2004.) T4td ndkemystd
tukee osaltaan Danevan ja Herrmannin (2009) havainto, jonka mukaan vaati-
musten hyotyjen, toteutuslaajuuden ja kustannusarvioiden tekeminen projektin
elinkaaren alkuvaiheissa on todettu teoreettisesti haastavaksi, koska vaatimuk-
silla on keskenddn moniulotteisia riippuvuuksia ja niiden hahmottaminen edel-
lyttaad projektin etenemista.

JUHTAnN (2012) mukaan vaatimusten priorisointi on keskeinen tapa hallita
jarjestelmdn hankintaan ja toteutukseen kaytettdvissd olevaa aikaa, rahaa ja
ominaisuuksia. Vaatimusten priorisoinnilla on my®6s riskienhallinnallinen ulot-
tuvuus, silld priorisoimalla vaatimuksia voidaan projektiin kohdistuvia riskeja
hallita esimerkiksi tekemalld valintoja toteutettavista vaatimuksista. Tarkeysjar-
jestyksen ohella vaatimusten alkuperdn, luonteen, riippuvuuksien, saavutetta-
vien kdytettdavyysparannusten sekd toiminnallisen vilttimattomyyden ymmér-
taminen ovat keskeisid tekijoitd priorisoinnin hyo6tyjen konkretisoitumiseksi.
Firesmithin (2004) mukaan onnistuneella priorisoinnilla voidaan tuottaa merkit-
tavid hyotyjd tietojarjestelméprojektille. Firesmithin kuvaamia hyotyjd ovat:

¢ Mahdollisuus muokata projektin aikataulua
o Kaéytettdessd iteratiivisia kehitysmenetelmid, mahdol-
listaa priorisointi projektipddllikolle ja asiakkaalle
projektin aikataulun sovittamisen realistisesti annet-
tuihin resursseihin ja kiinteisiin mé&drdaikoihin n&h-
den.
o Asiakastyytyvdisyyden lisddantyminen
o Priorisointi parantaa asiakastyytyvdisyyden lisdanty-
misen todennékoisyyttd, koska asiakkaan tarkeimmat
vaatimukset toteutetaan ja toimitetaan ensin.
e Projektin lopettamisen riskin aleneminen
o Projektin lopettamisen todenndkoisyys pienenee, kos-
ka toteutuksen edistymisessd voidaan osoittaa tidrkei-
den vaatimusten toteutuminen, silli ne toteutetaan
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tyypillisesti ensimmadisind. Vaikka projekti lopetettai-
siinkin kesken, on kuitenkin tdrkeimpid vaatimuksia
yleensd ehditty jo toteuttaa ja toimittaa asiakkaalle.
¢ Kaikkien vaatimusten huomioiminen
o Priorisointi on hyvé tapa pakottaa sidosryhmat kasit-
telemadn kaikki vaatimukset eikd pelkdstddn omia.
e Hydétyjen arvioinnin mahdollistuminen
o Priorisointi mahdollistaa johdolle ja suunnittelijoille
vaatimusten kustannusten ja hyotyjen arvioinnin kar-
kealla tasolla. Nditd arvioita voidaan hyodyntdd maa-
ritettdessd mahdollisia neuvotteluvaroja valmistau-
duttaessa vaatimuksia koskeviin neuvotteluihin.
¢ Investointien asettaminen tirkeysjarjestykseen
o Priorisointi voi auttaa johtoa maddrittimddn, kuinka
investoinnit tulisi toteuttaa projektin rajattujen resurs-
sien puitteissa.
o DProjekti voi kohdentaa rajalliset resurssit laadunvar-
mistukseen ja jdrjestelmén testaukseen korkeimman
prioriteetin vaatimusten perusteella.

Lehtolan ja Kauppisen (2004) mukaan priorisointi mahdollistaa hallitun tavan
eri ndkokulmien huomioimiseksi. Jopa karkeat ndkokulmat kuten kayttdjan
mieltymykset ja toteutuskustannukset voivat tarjota priorisoinnin kautta apua
padtoksentekoon. Lehtolan ja Kauppisen mukaan (2004) nayttadkin siltd, ettd
jdrjestelmallisesti toteutetusta priorisoinnista saadaan hyotyd laajemmin kuin
pelkdstdan lopputuloksena syntyvdn prioriteettilistan muodossa. Samaan lop-
putulokseen on padtynyt Karlsson ym. (1997) havaitessaan myonteisid sivuvai-
kutuksia priorisoinnin toteuttamisen yhteydessd muun muassa epéselvien vaa-
timusten tunnistamiseksi. Priorisointitekniikat voivat tarjota apua vaatimusten
tarkeyden laskemiseksi ja ryhmittelemiseksi. Priorisointitekniikoiden hyodyn-
tamisen myo6td syntyneet prioriteetit voivat toimia edelleen sidosryhmien vali-
sen keskustelun pohjana. (Lehtola & Kauppinen, 2004.)

Tieteellisessd kirjallisuudessa késitellddn verrattain vdhdn suoraan vaati-
musten priorisoinnilla saavutettavia hyotyjd - sen sijaan vaatimusten prio-
risoinnin haasteellisuutta kasitellddn kirjallisuudessa laajasti. Priorisoinnin hyo-
tyjen kuvauksen niukkuus saattaa olla seurausta priorisoinnin hyo6tyjen mit-
taamisen monimutkaisuudesta, silld kullakin tietojdrjestelméprojektilla on oma
ainutlaatuinen viitekehyksensd niin projektin reunaehtojen kuin jarjestelmalle
asetettujen vaatimusten suhteen. Vertailtavuus eri toimenpidevaihtoehtojen ja
niistd muodostuvien seurausten paremmuuden tai huonouden vililld on han-
kalaa, silld priorisoinnin vaikutukset ndkyvat usein vasta viiveelld arvioitaessa
kokonaisuutena projektin onnistumista. Tehtyjen yksittdisten priorisointip&a-
tosten vaikutuksia tuloksena syntyville jdrjestelmille ei useinkaan kyetd 1a-
pindkyvésti médrittelemadn, sillda onnistumisen arviointiin osallistuvat sidos-
ryhmadt ovat lahtokohtaisesti odottaneet saavansa odotusarvojensa ja tarpeiden-
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sa mukaisen jadrjestelmén; heidan ndkokulmastaan toivottuun lopputulokseen
johtaneet toimintatavat tai menetelmét ovat toissijaisia. Sidosryhmien edustaji-
en voi olla hankala hahmottaa, millaisia paatoksid projektin aikana on jouduttu
tekemddn saavutettuun lopputulokseen paddsemiseksi ja miten tehdyt padtokset
linkittyvat jarjestelmén toiminnallisuuksiin.

Portin, Olkovin ja Menziesin (2015) mukaan priorisoinnin hyotyjen konk-
retisoimiseksi voidaan kayttad erilaisia priorisointistrategioita, jotka méadrittavét
mitd vaatimuksia toteutetaan ja missd jdrjestyksessd suhteessa valittuun strate-
giseen paamadrdan. Strateginen padmddrd voi olla esimerkiksi "kustannusten
minimointi", jolloin halvimmat vaatimukset toteutetaan ensimmadisina tai eniten
lisdarvoa tuottavat vaatimukset toteutetaan ensimmadisind maksimaalisen kus-
tannus-hyotysuhteen saavuttamiseksi. Valitun priorisointistrategian tulee tukea
projektin ldpivientid ja valittujen painopisteiden tulee olla linjassa projektin ta-
voitteiden ja reunaehtojen kanssa - muutoin priorisoinnilla voidaan synnyttaa
projektiin ristiriitaisuuksia, jotka haittaavat projektin hallintaa ja johtamista.
Priorisointistrategioiden tehokkuudet voivat vaihdella strategian jalkauttami-
seen vaikuttavien projektikohtaisten muuttujien vuoksi. Esimerkiksi projektissa
saatetaan priorisoinnilla tavoitella kustannushyotyjd, mutta kidytossa olevat ai-
ka- ja henkiloresurssit sekéd valittu kehitysmenetelma eivit vélttamattd tue vaa-
timusten toteuttamista kustannustehokkuutta painottaen. (Port, Olkov & Men-
zies, 2015.)

Tieteellisessd kirjallisuudessa priorisointistrategioiden tehokkuuteen viita-
taan harvoin. Lihdeaineiston niukkuus voi selittyd Portin ym. (2015) mukaan
silld, ettd lukuunottamatta naiiveja strategioita (esimerkiksi vaatimusten toteut-
tamista sellaisina kuin ne ovat) kaikki strategiat perustuvat vaikeasti arvioita-
viin tekijoihin kuten kustannusten arvioimiseen, arvon médrittelemiseen tai
projektin riippuvuuksien analysointiin. Kustannuksia on vaikea arvioida tietyn
yksittdisen vaatimuksen toteuttamisen kannalta, silld kustannus tulkitaan tyy-
pillisesti vaatimuksen toteuttamisen edellyttaméksi "vaivaksi" eikd pelkdstdan
mitattavissa olevaksi rahamdardksi. Lahimmédksi vaatimuksen edellyttaman
"vaivan" arviointia paddstddn projektin tyomddrien arvioinnilla, jossa jonkin vaa-
timuksen toteuttamiseen tarvittavaa tydaikaa suunnitellaan ja seurataan osana
projektin tytsuunnittelua. Vaatimuksen toteuttamisen edellyttdm&d "vaivaa"
arvioitaessa tulisi huomioida vaatimuksen edellyttdimat tyomaddrdt kaikkien
sidosryhmien kannalta - tdstd huolimatta ldhes poikkeuksetta tyomddrien arvi-
ointi koskee vain jdrjestelmékehittdjien vaatimuksen toteuttamiseksi tarvitse-
maa tyoaikaa. Jotta priorisoinnista saadaan hyotyd projektille, tulee vaatimuk-
sia tarkastella kaikkien projektin sidosryhmien kannalta. Jonkin vaatimuksen
toteuttaminen voi olla tietoteknisesti suoraviivaista, mutta vaatimuksen tar-
kemman sisdllon kuvaaminen ja sidosryhmien viliset neuvottelut vaatimuksen
tarpeellisuudesta voivat tyomddrillisesti olla suuria. (Port, Olkov & Menzies,
2015.)

Port ym. (2015) toteavat, ettd dynaamisessa ja alati muuttuvassa ympéris-
tossd toteutettavassa projektissa priorisoinnin arvot voivat muuttua radikaalisti,
mikd voi puolestaan aiheuttaa korkean prioriteetin vaatimusten kddntymisen
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matalan prioriteetin vaatimuksiksi ja pdinvastoin. T&lloin priorisoinnilla ei to-
dennédkoisesti saavuteta toivottua hyotyd. Priorisointistrategioiden hyodynta-
minen ei ole aina ongelmatonta, silld esimerkiksi painottamalla priorisoinnissa
vain tdarkeimpid vaatimuksia padadytaan priorisoinnin iterointikierrosten kautta
lopputulokseen, jossa vain korkean prioriteetin vaatimukset toteutetaan. Talloin
yksittdisen vaatimuksen "paikallisen arvon" maksimointi on johtanut "globaa-
liin" eli kaikkia vaatimuksia koskevaan arvon maksimointiin ja priorisoinnista
saatavat hyodyt jadvat tdalloin pieniksi, koska vaihtelua vaatimusten prioriteet-
tien valill4 ei vilttamatta ole lainkaan.

Portin ym. (2015) mukaan vaatimusten arvon maééritteleminen ja mittaa-
minen on hankalaa, silld arvo itsessddn on aineetonta. Arvo muodostuu yksi-
loiden subjektiivisen kokemuksen kautta ja se on hankalasti liitettdvissad yksit-
tdiseen vaatimukseen. Taman johdosta vaatimusten arvoa arvioidaan tyypilli-
sesti vaatimusryhmittdin siten, ettd vain tdydellisesti halutun toiminnallisuuden
tuottavat vaatimukset otetaan huomioon arviossa. Arvon maéérittelemisen han-
kaluudesta huolimatta Godsen, Sonarin ja Mulikin (2008) ndkemyksen mukaan
ihmiset ovat erittdin hyvid vertaamaan asioita keskenddn. Jos vaatimuksia kos-
kevassa pddtoksenteossa ratkaistavat kysymykset pilkotaan pienempiin osiin,
voidaan vaatimuksia vertailla vaikkapa pareittain ja tehdd p&&toksida pienem-
malld kognitiivisella kuormituksella.

3.3 Priorisoinnin haasteita

Vaatimusten priorisoinnissa kohdataan haasteita, jotka liittyvdat muun muassa
ohjelmistolle asetettaviin vaatimuksiin, ohjelmistoprojektin aika-, raha- ja hen-
kilostoresursseihin sekd sidosryhmien viliseen vuorovaikutukseen. Liséksi oh-
jelmistotuotannossa esiintyvit sanasto-ongelmat ja p&datoksenteon vaikeus ai-
heuttavat haasteita vaatimusten priorisointiin.

Vaatimusten priorisointi edellyttdd monimutkaista paddtoksentekoa, jonka joh-
dosta paddtoksentekoon liittyvét vaikeudet nostetaan tieteellisessd kirjallisuu-
dessa vaatimusten priorisoinnissa eniten haasteita aiheuttavaksi tekijdksi. Prio-
risointia koskevassa pddtoksenteossa pdittdjdat kokevat usein ongelmalliseksi
priorisointia ohjaavien tekijoiden mdarittelemisen, eikd péittdjille aina ole sel-
vdd, milld perusteella ja ldhtooletuksilla priorisointipdatoksid tulisi tehdd. Pat-
tdjien voi olla my6s vaikeaa saada todellista tietoa kehitysorganisaatiolta paa-
toksentekonsa tueksi, jonka johdosta paitoksid joudutaan tekemddn puutteelli-
sin tiedoin ja perustuen pé&éattdjien omiin kokemuksiin ja arvioihin kunkin vaa-
timuksen merkittdvyydestd. Vaatimukset ovat riippuvaisia toisistaan ja niiden
painopisteet ovat aina suhteellisia ja sidoksissa muun muassa tietojarjestelma-
projektin elinkaaren vaiheisiin. Kehitettdvan tietojarjestelmén kohdealueen ja
kehitystyon kontekstin tuntemus sekd priorisointiin osallistuvien henkiléiden
kyvykkyys arvioida vaatimuksia ovat tarpeellisia tekijoitd priorisoinnin onnis-
tumiseksi. (Lehtola & Kauppinen, 2004.)
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Wiegersin mukaan (1999) on vaikeaa saada edes yksittdistd asiakasta paatta-
madn, mitkd vaatimukset ovat hédnelle tarkeimpid. Mitd enemman sidosryhmid
priorisointiin osallistuu, sitd haastavampaa on saavuttaa yksimielisyyttd priori-
teeteista. Ihmiset ajavat luonnollisesti omia etujaan ja useimmiten halukkuutta
tinkid omista tarpeista jonkun muun hyviksi ei ole. Tdsta huolimatta asiakkaal-
la on tietojdrjestelméprojekteissa velvollisuus tehda priorisointipad&toksia osana
asiakkaan ja jarjestelmétoimittajan valistd kumppanuutta. Ei ole poikkeuksellis-
ta, ettd jarjestelmdkehittdjan kysyessd sidosryhmiltd vaatimusten prioriteeteista
he toteavat: "Tarvitsemme kaikki ndimi ominaisuudet. Huolehtikaa, etti niin
vain tavalla tai toisella tapahtuu." (Wiegers, 1999, 2). Tama ei kuitenkaan auta
jarjestelmdkehittdjdd eteenpdin jdrjestelmédn toteuttamisessa. Jarjestelméakehitta-
jdlle voi olla my0s vaikeaa suostutella sidosryhmid asettamaan prioriteetteja, jos
heilld on tiedossa, ettd matalan prioriteetin vaatimuksia ei kyetd ollenkaan to-
teuttamaan. On selvdd, ettd jotkin vaatimukset ja jdrjestelmiltd odotettavat
ominaisuudet ovat tairkeampi kuin toiset. Tamaé ilmenee tietojarjestelméaprojek-
tin elinkaaren edetessa tilanteina, joissa projektin aikataulussa pysymiseksi pro-
jektille asetettuja tavoitteita (scopea) supistetaan jattamalld matalamman priori-
teetin vaatimuksia pois. Mikéli vaatimusten prioriteetit on kyetty médarittele-
maéédn jo projektin alkuvaiheessa, on pédéttdjien helpompi tehdd paatoksia komp-
romisseista projektin aikana eikd vasta projektin loppupuolella pakottavan tar-
peen edessd. On todenndkoistd, ettd sidosryhmdt turhautuvat mikali jokin omi-
naisuus toteutetaan ensin puoliksi ja vasta timan jdlkeen kdy ilmi, ettd vaati-

mus on matalalla prioriteetilla eikd sen toteutuminen ole varmaa. (Wiegers,
1999.)

Sidosryhmien vilinen vuorovaikutus

Tietojarjestelméprojektin aikana voi syntyd roolikonflikteja eri sidosryhmien
vdlilld, jotka heijastuvat vaatimusten priorisointiin jannitteitd ja ristiriitoja aihe-
uttavina tekijoind. Roolikonfliktit voivat johtua joko projektin sisdisten sidos-
ryhmien vilisestd vuorovaikutuksesta tai ulkoisten sidosryhmien vaikutuksesta.
Erddssd tapauksessa jdrjestelmétoimittajan ja asiakkaan projektipdallikon vali-
sen vuorovaikutuksen heikentyminen muodostui esteeksi koko projektin onnis-
tumiselle. Projektien epdonnistumisesta syytetddn usein huonoa projektiryhmaa
ja yksiloiden egoista ja asenteista johtuvia ristiriitoja. Tdstd huolimatta sidos-
ryhmien vilisten konfliktien merkitystd projektin onnistumiselle ei voida vaha-
telld. (Pan, 2005, Schmidt ym., 2001.) Usean eri sidosryhmén projekteissa Panin
(2005) mukaan sellaiset sidosryhmiit, joita yhdistdvat yhteiset tekijdt kuten jaet-
tu motivaatio, vastuu, valtuudet ja ennakkoasetelma muodostavat helposti koa-
litioita. Syntyvilld koalitioilla voi olla kauaskantoisia vaikutuksia projektin on-
nistumiselle ja ne saattavat muodostua myos projektin esteeksi (Pan 2005, Block,
1983). Rowleyn mukaan (1997) on tarkedd ymmartad, ettd sidosryhmien vilises-
sd vuorovaikutuksessa organisaatioiden ei tule keskittyd yksittdiseen sidosryh-
madn, vaan merkityksellisempédd on keskittyd sellaisiin sidosryhmiin, joilla on
samankaltaisia vaatimuksia ja taipumus muodostaa koalitioita. Aiemmat tut-
kimukset ovat osoittaneet, ettd tietojdrjestelmédprojekteissa sidosryhmét muo-
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dostavat herkemmin koalitioita ja vastustavat muutoksia, mikili sidosryhmat
kokevat etunsa uhatuiksi (Markus, 1983, Pan, 2005.)

Panin (2005) mukaan tutkimukset osoittavat, ettd projektipdallikot muo-
dostavat ndkemyksensd sidosryhmien odotuksista perustuen projektin varhai-
sessa vaiheessa syntyneisiin vaikutelmiin ja késityksiin siitd, miten ehdotetut
muutokset on tarkoitus saavuttaa (Gallivan, 2001). Sidosryhmét puolestaan
voivat muuttaa kantaansa ajan kuluessa (Pouloudi & Whitley, 1997) joko omas-
ta aloitteestaan tai muiden sidosryhmien kanssa tapahtuneen vuorovaikutuk-
sen seurauksena. Projektin odotusten ja tavoitteiden vélille voi ndin syntya kui-
lu. Projektipaallikoiden tulisi seurata aktiivisesti, syntyyko odotusten ja tavoit-
teiden vilille tdtd kuilua, jotta projektissa voidaan varmistua sidosryhmien odo-
tusten ja projektin tavoitteiden yhdenmukaisuudesta ja tehdd tarvittavia kor-
jaavia toimenpiteitd projektin elinkaaren aikana.

Hiisild, Kauppinen ja Kujala (2015) toteavat, ettd erityisesti korkean integ-
raatiotason tietojdrjestelmdympaéristossd sisdisten sidosryhmien maddralld on
taipumus kasvaa suureksi, jonka johdosta sidosryhmien poliittiset ndkokulmat
heijastuvat vdistimattda myos vaatimusten kasittelyyn, mukaan lukien vaati-
musten priorisointi. Sidosryhmien lukuméaaran kasvaessa sidosryhmien vili-
seen vuorovaikutukseen tulee mukaan uusia osapuolia. Osapuolten lisddantyes-
sd kasvaa todenndkdisyys myos ristiriidoille, silld eri sidosryhmilld on usein
ristiriitaisia vaatimuksia, jotka perustuvat sidosryhmien erilaisiin vastuualuei-
siin ja intresseihin. Saman johtopdatoksen ovat tehneet Daneva, van der Veen,
Amrit, Ghaisas, Sikkel, Kumar, Ajmeri, Ramteerthkar ja Wieringa (2013) totea-
malla, ettd projektin henkiloston mddrdn lisddntymiseen liittyy riskejd; mita
enemmadn ihmisid on mukana projektissa ja erityisesti suurempi madra asiak-
kaan edustajia, sitd suurempi riski on ristiriitaisten vaatimusten esiintymiselle.
Ketterid kehitysmenetelmid kasittelevassa kirjallisuudessa painotetaan Danevan
ym. (2013) mukaan ketterien vaatimustenhallintamenetelmien kayttod erityises-
ti suurissa projekteissa, koska vaatimustenhallintaa on tdlldin toteutettava eri
tavalla projektin koon ja luonteen vuoksi. Uusia ongelmia voi ilmaantua projek-
tiryhmén kasvaneesta koosta johtuen (ja niitd on helpompi késitelld pienemmis-
sd ryhmissd). Eckstein (2004), Larman ja Vodde (2010) ja Grewal ja Maurer (2007)
ovat osoittaneet, ettd tietojdrjestelmdtoimittajan ja asiakkaan vélinen win-win -
tilanne (molemmat osapuolet voittavat) on mahdollista, mikali projektiryhma
on tietoinen tietojdrjestelmétoimittajan ja asiakkaan arvojen tasapainottamisen
tarpeesta. Kysymys on kuitenkin siitd, mikd on "hyva" tasapaino ja millainen on
"hyvad" tapa saavuttaa se eri tilanteissa. Racheva ym. (2010) ovat tutkimukses-
saan antaneet viitteitd siitd, ettd tietojdrjestelmatoimittajan ja asiakkaan nidko-
kulmat eroavat toisistaan. Osapuolten ndkokulmien viliset erot voivat kuiten-
kin vaihdella riippuen projektikohtaisista tekijoistd, kuten sopimuksen kiin-
tedhintaisuudesta tai jarjestelmatoimittajan ja asiakkaan viélisestd luottamukses-
ta. (Daneva ym., 2013.) Vaikka sidosryhmét muodostavat keskeisen tekijan pro-
jektin eri osa-alueiden hallitsemiseksi, on asiakasorganisaation vaatimustenhal-
linnan prosessin ndakdkulmasta 16ydettavissd myos muita haasteita aiheuttavia
tekijoitd. Sidosryhmien lisdksi haasteita aiheuttavat muun muassa hankintamal-
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li, liikketoiminnan ja IT:n kokonaisvaltainen kehittiminen, henkiltstoresurssit
(HR), ICT-ratkaisujen tyyppi, hajautettu vaatimustenhallinta sekda IT-
ympadriston arkkitehtuuri ja kehitysportfolion hallinta (Kuvio 6).

Liiketoiminnan ja
IT:n
kokonaisvaltainen
kehittdminen

IT-ymparistd,
arkkitehtuuri ja
kehitysportfolio

Asiakasorganisaation
vaatimustenhallinta-
prosessi

Hajautettu
vaatimustenhallint HR, organisaation
aprosessi kywykkyydet ja
asiakkaan ja osaaminen
toimittajan valilla

KUVIO 6 Asiakasorganisaation vaatimusten hallinnalle haasteita aiheuttavat osa-alueet
(mukaillen Hiisild, Kauppinen & Kujala, 2015, 217)

Vaatimuksiin liittyvit haasteet

Vaatimusten suuri mddrd aiheuttaa Firesmithin (2004) mukaan haasteita prio-
risoinnille, koska laajoissa ohjelmistoissa voi olla jopa tuhansia yksittdisid vaa-
timuksia ja ndiden vaatimusten yhdenmukainen kasittely on hankalaa. Tasta
johtuen prioriteetit ryhmitellidn useimmiten pienempiin hallittaviin kokonai-
suuksiin.

Lahes poikkeuksetta ohjelmistolle asetettavat vaatimukset on kuvattu vaa-
timusmadrittelyn aikana eri abstraktiotasoilla ja tdim& on omiaan aiheuttamaan
haasteita priorisoimiselle. Tama johtuu siitd, ettd korkeammalla abstraktiotasol-
la olevilla vaatimuksilla on taipumus saada korkea prioriteetti; esimerkiksi
pohdittaessa autolle asetettavia vaatimuksia, ei auton kojelaudassa olevaa
lamppua voida verrata siihen, toteutetaanko autoon tavaratila. Useimmat asi-
akkaat luultavasti asettavat tavaratilan korkeammalle prioriteetille kuin koje-
laudassa olevan lampun, mutta jos jonkun pitdd vertailla pelkdstddn tavaratilan
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lamppua kojelaudan lamppuun, kojelaudan lamppu saattaa saada korkeamman
prioriteetin. Siksi on tdrkedd, ettd vaatimuksia ei sekoiteta eri abstraktiotasojen
vdlilla. (Berander, 2007.) Svensson ym. (2011) toteavat laadullisten vaatimusten
vaikutusten arvioinnin olevan haasteellista, silld useimmiten ne kuvataan liian
korkealla abstraktiotasolla. Laadulliset vaatimukset liittyvit joko suoraan tai
vdlillisesti ldhes kaikkiin jarjestelmdlle asetettuihin vaatimuksiin. Tastd huoli-
matta organisaatiolla saattaa olla vain yleistd tietamystd laatuvaatimusten vai-
kutuksista jdrjestelmdn kehitykselle. Mikali laatuvaatimuksia ei pureta alem-
man abstraktiotason vaatimuksiksi, projektin vastuuhenkiléille ei todenndkoi-
sesti muodostu riittdvad ymmarrystd laatuvaatimusten vaikutuksista jarjestel-
mélle. Taméd voi johtaa tilanteeseen, jossa laatuvaatimuksia ei ole ollenkaan
priorisoitu tai ne sijoitetaan suoraan ilman tarkempaa analyysid matalimmalle
mahdolliselle prioriteetille. Kehitettdessd organisaation priorisointitapoja, var-
sinaisten priorisointitekniikoiden vertailun sijaan tulisi kehityksen painopistee-
néd olla priorisointiin osallistuvien henkildiden laadullisten vaatimusten vaiku-
tuksia ja hallintaa koskevan tietimyksen ja ymmarryksen lisdéaminen. (Svensson
ym., 2011.)

Koska vaatimusten luonnetta madrittdd pakollisuus johtaa se usein tilan-
teeseen, jossa jotkut sidosryhmit uskovat, ettd kaikilla vaatimuksilla tulisi olla
sama korkein prioriteetti. Vaikka ohjelmistolle asetetut todelliset vaatimukset
ovat pakollisia tietylld ajanhetkelld, ne eivat valttamattd ole kaikille sidosryh-
mille samalla tavalla nykyhetkessa yhta tarkeitd tai arvokkaita. Ohjelmiston tai
jdrjestelman vaatimukset eivdt useinkaan vastaa liiketoiminnan tarpeita riitta-
vdlla tasolla - ohjelmistoprojekteissa koetaan hankalaksi tunnistaa vaatimusten
prioriteettien ja liiketoiminnallisten tarkeyksien vilisid suhteita. On todettu, etta
laadullisten vaatimusten huomiointi projekteissa jdd liian véahdiseksi, vaikka ne
ovat suoraan sidoksissa jarjestelman arkkitehtuuriin, kehitys- ja ylldpitokustan-
nuksiin, jarjestelmédn saatavuuteen, yhteentoimivuuteen, suorituskykyyn, siir-
rettivyyteen, luotettavuuteen, turvallisuuteen sekd kdytettavyyteen. Ndille laa-
dullisille vaatimuksille annetaan valitettavan usein aivan liian matala prioriteet-
ti. Niitd ei ohjelmistoprojekteissa useimmiten mddritelld ollenkaan tai niiden
maédrittely on muutoin jadnyt epamaardiseksi. Mikili laatuvaatimuksia ei ole
maédritetty oikein tai ollenkaan, ei niitd luonnollisestikaan voida priorisoida.
(Firesmith, 2004.) My6s Svenssonin ym. (2011) tekemdn tutkimuksen tulokset
viittaavat siihen, ettd laatuvaatimuksille annetaan jo projektin alkuvaiheessa
oletuksena matalampi prioriteetti kuin toiminnallisille vaatimuksille; laadulliset
vaatimukset saavat huomiota priorisoinnissa vain jos priorisointia tekevét paat-
tdjat ovat erityisesti pddttaneet investoida aikaa ja resursseja nimenomaan laa-
dullisten vaatimusten priorisointiin.

Vaikka yleisesti ohjelmistoprojekteissa myonnetddn, ettd teoriassa erilaiset
vaatimukset voivat saada erilaisia prioriteetteja, ajaudutaan kuitenkin liian
usein tilanteeseen, jossa edelleen 85 - 90 % vaatimuksista on luokiteltuna korke-
alle prioriteetille. Tamd luokitteluongelma vihentdd priorisoinnista saatavia
hyotyja (Firesmith, 2004, Wiegers, 1999). Prioriteettien tulisi jakautua kohtuulli-
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sen tasaisesti, mutta liian tiukka pakolla tehty prioriteettien erottelu voi myos
aiheuttaa ongelmia (Firesmith, 2004, Wiegers, 2000).

Resursseihin liittyvit haasteet

Firesmith (2004) toteaa vaikeaksi madrittdd, kuinka projektien rajallisia resurs-
seja tulisi kdyttdd kunkin vaatimuksen toteuttamiseksi. Priorisoitaessa suuria
maddrid vaatimuksia kohdataan usein projektin aikatauluun ja ajankdyttoon liit-
tyvid haasteita, koska sidosryhmien viliset vaatimusneuvottelut voivat muo-
dostua hyvin pitkiksi. Pienissa ohjelmistoalan yrityksissd vaatimusten priori-
teettien kisittelyn edellyttdma aika ja henkiloresurssitarve voivat olla yrityksen
selviytymisen kannalta kriittisid. Tahan voidaan kuitenkin vaikuttaa priorisoin-
tiprosessin ketteryydelld. (Azar, Smith & Cordes, 2007.) On valitettavan yleistd,
ettd vaatimusmaadrittelyn osuus projektin budjetista jd& pieneksi. Vaatimusmaéa-
rittely saa harvoin yli 4%:n osuutta projektin budjetista, vaikka useat tutkimuk-
set osoittavat, ettd vaatimusmadadrittelyyn panostamalla voidaan menestyd 3-4
kertaa paremmin sekd budjetin ettd aikataulussa pysymisen suhteen. Ohjelmis-
toprojekteissa vaatimustenhallintaan liittyvit toiminnot, mukaan lukien priori-
sointi, madritellddn ennalta tietyssd ajanjaksossa suoritettaviksi (time-boxing).
Tyypillisesti niihin kdytetty tyoaika jdd kuitenkin liian vahdiseksi ja varsinaista
kdytannon tyotd joudutaan priorisoimaan. (Firesmith, 2004.)

Sanasto-ongelmat ja paitoksenteon vaikeus

Yksi keskeinen ongelma vaatimusten priorisoinnissa on yhteisen sanaston
puuttuminen. Ohjelmistotuotannossa ei ole mitddn yhteistd sanastoa, jolla voi-
taisiin ilmaista kullekin prioriteettitasolle ominaiset piirteet. Edelleenkin eri
tutkijat kayttavét erilaista sanastoa kuvaamaan mitd ndkokulmia priorisoinnis-
sa tulisi ottaa huomioon (esim. tirkeys, kustannukset). Tdamd on johtanut oh-
jelmistokehitystd koskevissa tutkimuksissa sanastojen sekaannukseen; ldhes
poikkeuksetta tutkijat kayttavat erilaisia sanoja kuvaamaan suositeltuja ldhes-
tymistapoja kunkin prioriteettitason sisdlld. Sanasto-ongelmat tulevat esille eri-
tyisesti empiiristen tutkimusten alueella, jossa olisi tarpeen jasentdd tutkittavaa
aihe-aluetta ja ehdottaa mitd sanastoa kussakin yhteydessa tulisi kayttdaa. (Be-
rander, 2007.)

Ohjelmistoprojekteissa on vaikeaa saada asiakkaita p&ddttdimddn, mitka
vaatimuksista ovat lopulta tdrkeitd. Yhteisymmadrryksen aikaansaamiseksi
Sommerville ja Sawyer (1997, Lehtola, 2003) kannattavat ns. “keskustelevia
priorisointitapoja”, joissa saatetaan eri sidosryhméit saman poydan ddreen padt-
tdmddn vapaamuotoisesti prioriteeteista. Vaatimusten priorisoinnissa on aina
kyse kompromisseista eri sidosryhmien erilaisten tarpeiden ja odotusten valill.
Mikili projektissa on yksi tai useampia vahvoja sidosryhmid, on ndiden vahvo-
jen sidosryhmien toiveita usein vaikea laiminlydda - ”eli kun iso asiakas kdskee
hyppdamaéén, ohjelmiston toimittaja hyppad”. Myos kaikesta valittavat sidos-
ryhmét saavat usein ohjelmistoprojekteissa tahtonsa ldpi. Nd&itd haasteellisia
tilanteita varten tulee projektissa olla sovittuna jasennelty tapa kisitelld eri si-
dosryhmid. Vaatimusten lisdksi my6s sidosryhmid tulee priorisoida eri tekijoi-
den perusteella, jolloin kunkin sidosryhmén priorisointivaatimuksille voidaan
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asettaa erilaisia painoarvoja. Nditd painotustekijoitd voivat olla esimerkiksi si-
dosryhmaén tulos edelliseltd vuodelta tai sidosryhmén koko suhteessa muihin
projektiin osallistuviin sidosryhmiin ndhden. Sidosryhmien prioriteettien muo-
dostamisessa voidaan hyodyntdd samoja priorisointitekniikoita kuin vaatimus-
ten priorisoinnissa. (Berander & Andrews, 2005.)

Myos Essigin, Glasin ja Gutsmiedlin (2015) mukaan on joidenkin sidos-
ryhmien painottaminen mahdollista ja vastaavasti joidenkin sidosryhmien vai-
kutusvaltaa voidaan projektissa rajoittaa. Jotta painotuksia voidaan projektissa
tehdd, on sidosryhmien syytd sopia painotusperiaatteista heti projektin alku-
vaiheessa, jotta véltetddn ristiriitojen syntyminen ja projektin osapuolten koke-
mus jonkin sidosryhmdn puolueellisuudesta. Painotusten tekeminen ei véltta-
méttd ole ongelmatonta, silld matalammalla painoarvolla projektiin osallistuvan
sidosryhmdn sitoutuminen projektin lapivientiin voi laskea tehdyn painotuksen
myotd. Essigin ym. (2015) mukaan sidosryhmit, jotka kokevat ettd heiddn
osaamisensa ja kokemuksensa sekd odotuksensa on huomioitu projektin aikana,
ovat tyytyvdisid myos jdlkikdteen. Kddnteisesti tdstd on johdettavissa olettamus,
jonka mukaan sidosryhmiit jotka kokevat projektin aikana jadvansa vahemmal-
le huomiolle, eivét ole jdlkikdteen tyytyvdisid. Taméa dilemma vahvistaa osal-
taan painotusperiaatteista sopimisen merkitystd mahdollisimman aikaisessa
vaiheessa projektia, jotta kaikille sidosryhmille on selvdd, milld periaatteilla
priorisointia tullaan projektin elinkaaren aikana toteuttamaan.

Wiegersin (2000, Lehtola, 2003) mukaan my®os ohjelmistokehittdjdt véltte-
levit joskus priorisointia, koska he eivit halua myontds, etteiviat kykene tuot-
tamaan kaikkia toiminnallisuuksia kaytettdvissd olevan ajan puitteissa. Kaytta-
jat puolestaan saattavat viltelld priorisointia, koska he pelkddvit suunnittelijoi-
den rajaavan toteutusta toteuttamalla korkeimman prioriteetin vaatimukset ja
jattdmalla alemman prioriteetin vaatimuksia kokonaan toteuttamatta. Lehtola
(2003) viittaa Wiegersin ndkemykseen, jonka mukaan kayttdjdt saattavat olla
pahoine aavistuksineen oikeassa, mutta vield huonompana vaihtoehtona nah-
dé&édn tilanteet, joissa vaatimukset priorisoi sellainen henkild, joka tuntee kaytta-
jan tarpeet huonosti.

Janis (1982) on maddritellyt tutkimuksessaan ns. ryhmaéajattelun (groupt-
hink) ilmion. Télld ilmiolld tarkoitetaan tilannetta, jossa yksittdisen ryhman ja-
senen on hyvin vaikea kéddntyd ryhmdissd jo saavutettua konsensusta vastaan.
Téllainen tilanne on tyypillinen esimerkiksi pédtettdessd jostakin asiasta enem-
mistopddtokselld. Ryhmaéajattelun vallitessa vaihtoehtoisten ratkaisujen etsinta
ja arviointi voivat jaddd pintapuolisiksi ja ryhmé toimii puolueellisesti arvioi-
dessaan suosimaansa vaihtoehtoon liittyvid riskejd ja hyotyja. Taman pohjalta
voikin esittdd perustellusti kysymyksen siitd, kuinka yksittdinen asiakas tai edes
sidosryhma voi pitdd puolensa vaatimuksia analysoitaessa, méadriteltdessa seka
priorisoitaessa. Karjalainen (2010) toteaa, ettd mitd enemmaéan projektissa on
osakkaita, sitd haastavampaa on kaikkien osakkaiden tarpeiden yhteensovitta-
minen onnistuneesti. Esimerkiksi ohjelmiston hankkinut taho saattaa haluta
rahoilleen mahdollisimman paljon vastinetta ja uusia ominaisuuksia, kun taas
tulevat loppukayttdjat saattavat toivoa, ettd ohjelmisto muuttaisi heidédn tottu-
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muksiaan mahdollisimman véahan. (Karjalainen, 2010.) Kunkin sidosryhmén
sisdisen tavoitetilan selkeydelld, sidosryhmien vilisen vuorovaikutuksen hal-
linnalla sekd sidosryhmien erilaisten intressien yhteensovittamisella on merki-
tystd priorisoinnin ristiriitojen ehkdisemiseksi ja vdhentamiseksi.

3.4 Priorisointitekniikoiden soveltaminen

Tdssd luvussa kasitellddan kahta yleisesti kédytettyd priorisointitekniikkaa, joista
Analytical Hierarchy Process (AHP) edustaa vaatimusten pareittain vertailua ja
on toteutukseltaan erittdin monimutkainen. Numerical Assignment:ssa (Grou-
ping) puolestaan ryhmitellddn vaatimuksia ja sitd pidetddn erittdin helppona
tekniikkana. Luvussa késitellddn myos priorisointitekniikoiden soveltamista ja
sopivimman priorisointitekniikan valintaa. Luvun tarkoituksena on tarjota ldpi-
leikkaus priorisointitekniikoihin kuvaamalla kahta hyvin erilaista priorisointi-
tekniikkaa.

Priorisointitekniikoista

Vaatimusten priorisoimiseksi on olemassa lukuisia priorisointitekniikoita, jotka
eroavat toisistaan kehitysasteensa, monimutkaisuutensa sekd vaatimusten
ryhmittelyn osalta. Priorisointitekniikoiden avulla vaatimusten priorisointi voi-
daan toteuttaa madrdmuotoisesti; tietojdrjestelméprojekteissa kohdataan usein
tilanteita, joissa vaatimukset kyetddn kerdaméddn, mutta kaikki kdyttdjien tar-
peet on asetettu samanarvoisiksi ja projektiryhmaé ei kykene tunnistamaan vaa-
timusten joukosta kaikkein tdrkeimpid vaatimuksia. Kehitettyjen priorisointi-
tekniikoiden on tunnistettu tuovan apua vaatimusten priorisoinnin toteuttami-
seksi jdrjestelmalliselld tavalla. Vaatimusten jakaminen ryhmiin niiden priori-
teetin perusteella on perinteisin ja tunnetuin vaatimusten priorisointikdytanto.
IEEE (Institute of Electrical and Electronics Engineers) suosittelee vaatimusten
skaalaamista niiden tdrkeyden perusteella ja ryhmittelemalld vaatimukset valt-
tamattomiin, ehdollisiin ja valinnaisiin vaatimuksiin. Tamd ryhmittelymalli viit-
taa kunkin vaatimusryhmain sisélld olevien vaatimusten osuuteen ohjelmiston
hyvéksyttavyydestd. Wiegersin mukaan (1999) jdrjestelman kehittdjien tulisi
vaatimuksia priorisoitaessa arvioida vaatimusten toteutuskustannuksia ja to-
teutukseen liittyvid riskejd sekd mahdollisia seuraamuksia, mikdli jokin jdrjes-
telmdn ominaisuus jdd puuttumaan. Asiakkaiden puolestaan pitdisi arvioida
vaatimusten heille tuomaa lisdarvoa. (Lehtola & Kauppinen, 2004.)

Riippumatta valitusta priorisointitekniikasta, priorisoinnin lopputulokse-
na tulisi syntyd vaatimusten keskindinen tdrkeysjarjestys, jonka perusteella voi-
daan tehda valintoja vaatimusten toteuttamisesta tai toteuttamatta jattamisesta.
Asetettaessa vaatimukset tdrkeysjdrjestykseen, syntyy eri vaatimusten vilille
tarkeyseroja; jonkin yksittdisen vaatimuksen edelld ja/tai jéljessd on toisia vaa-
timuksia. Vaikka priorisointitekniikat auttavat médrittelemddn vaatimuksille
tarkeyksid, kohdataan niiden soveltamisessa kdytannon vaikeuksia. Priorisoin-
titekniikoiden avulla saadut lopputulokset tulisikin Lehtolan ja Kauppisen
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(2004) mukaan tulkita projektissa ohjeelliseksi padtoksentekoa tukevaksi infor-
maatioksi lopullisen totuuden sijaan.

Analytical Hierarchy Process (AHP)

Analytical Hierarchy Process on Beranderin (2007) mukaan alun perin Thomas
Saatyn kehittdmad jarjestelmaéllinen paddtoksentekomenetelmd, jota on alettu ai-
kanaan soveltaa vaatimusten priorisointitekniikkana. Analytical Hierarchy Pro-
cessissa ohjelmiston vaatimusten prioriteetit muodostetaan vertaamalla kaikkia
mahdollisia hierarkkisesti luokiteltu vaatimuspareja toisiinsa, jotta voitaisiin
loytdd korkeimman prioriteetin vaatimukset ja tunnistaa niiden laajuus koko
vaatimusmassasta. Tdssd priorisointitekniikassa vaatimusten arviointi ja luokit-
telu perustuu siihen, ettd kullekin vaatimukselle annetaan arvo asteikolla yh-
destd yhdeksddn (1-9), jossa yksi (1) edustaa yhtd tarkedd vaatimusta ja yhdek-
sdn (9) edustaa kaikkein tarkeintd vaatimusta. Kutakin vaatimusparia verrataan
vain yhden kerran ja vertailtavien vaatimusparien kokonaismddrdd kullakin
hierarkiatasolla voidaan kuvata yhtilolla n x (n-1) / 2, missd n kuvaa vaatimus-
ten méadrad. Tama laskukaava johtaa siihen, ettd vaatimusten méddran kasvaessa
vertailtavien vaatimusparien mééard kasvaa suhteessa rdjahdysmaisesti. (Beran-
der & Andrews, 2005.)

Berander ja Anders (2005) viittaavat, ettd tutkimusten mukaan Analytical
Hierarchy Process ei ole soveltuva priorisointitekniikka suurien vaatimusmaa-
rien kisittelemiseksi ja tutkijat ovatkin yrittdneet 16ytdd tapoja vertailtavien
vaatimusparien lukumddrdan vihentdmiseksi. Kayttamalld erilaisia variaatioita
tastd tekniikasta on saatu vertailtavien vaatimusparien lukumaéadrdda vahennet-
tyd jopa 75 %. Alkuperdisessd tekniikan toteutusmuodossa tarpeettomatkin
vaatimusparien vertailut aiheuttivat vaatimusten johdonmukaisuuden vihe-
nemistd ja hankaloittivat mahdollisten virheiden tunnistamista.

Mikali Analytical Hierarchy Process -tekniikkaa kaytettdessd vahennetddn
vertailtavien vaatimusparien lukumaédrad, vahenee samalla myos tarpeettomien
vaatimustenparien madrd. Tamd vaikuttaa kykyyn tunnistaa ristiriidassa olevia
vaatimuksia. Kéytettdessd muita priorisointitekniikoita, johdonmukaisuuden
vertailutarvetta ei ole, koska jokaista vaatimusta voidaan suoraan verrata toi-
seen vaatimukseen ja johdonmukaisuus on ndin aina varmistettu. Tutkimukset
osoittavat, ettd henkil6t jotka priorisoivat kdyttden Analytical Hierarchy Proces-
sia pddtyvat yleensd epéluotettaviin lopputuloksiin, koska prosessin kontrolli
menetetddn, kun verrataan vaatimuksia vain pareittain. (Berander & Andrews,
2005.) Beranderin (2007) mukaan priorisoinnin lopputulokset esitetddn tdssd
tekniikassa painotettuna kunkin vaatimuksen ja sen prioriteetin esittivana luet-
telona. Mikéli priorisoinnissa ei kadytetd tekniikan hierarkkista ominaisuutta,
puhutaan tilloin yleisemmin tekniikan “littedstd” soveltamisesta. Vaatimusten
pareittainen vertailu ei kuitenkaan ole mitenkddn ainutlaatuinen kaisittelytapa
Analytical Hierarchy Processille, vaan sitd hyodyntavat myos muut priorisointi-
tekniikat kuten kuplalajittelu. T&lloin pareittainen vertailu toteutetaan enem-
mén kdytdnnon toimena kuin varsinaisena arviointitekniikkana. (Berander,
2007.)
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Numerical assignment (Grouping)

Berander ja Anders (2005) toteavat Numerical assignmentin olevan yleisin prio-
risointitekniikka ja sitd suositellaan kaytettavaksi RFC 2119- ja IEEE 830-1998 -
ohjelmistokehitysstandardeissa. Tekniikka perustuu vaatimusten ryhmittelyyn
ja jakamiseen eri prioriteettiryhmiin. Prioriteettiryhmien lukumé&ara voi vaih-
della, mutta yleensd kdytetddn kolmea eri ryhmaééa: korkea (high), keski (medi-
um) ja matala (low). On tidrkedd, ettd kunkin prioriteettiryhmén merkitys vallit-
sevassa viitekehyksessd kuvataan sellaisessa muodossa, ettd ohjelmistokehityk-
seen osallistuvat sidosryhmét ymmartavat niiden merkityksen ja voivat sitou-
tua niihin. Kayttamalld pelkdstddn termeja korkea, keski tai matala aiheutetaan
tyypillisesti sekaannusta sidosryhmille. Tdstd syystd on tarpeen médritelld si-
dosryhmille vaatimusten eri prioriteettien merkitykset yleisemmaéssda muodossa.
Yleensd ohjelmistokehityksessd padadytadnkin luokittelemaan prioriteettiryhmat
kriittisiin sekd vakio- tai valinnaisiin vaatimuksiin. Tdmaé luokittelu nadyttda
tutkimusten mukaan olevan erityisen tdarkedd silloin, kun sidosryhmilld on eri-
laisia ndkemyksid siitd, mitd korkeilla, keski- tai matalan prioriteetin tasoilla
tarkoitetaan. Selked maddritelmd kunkin prioriteettiryhmédn merkityksestd mi-
nimoi ongelmia. (Berander, 2007.) Berander (2007) myos toteaa, ettd vaikka
Numerical assignment on priorisointitekniikkana melko yksinkertainen, kohda-
taan sen kadyton yhteydessd usein yleisempi vaatimusten priorisointia koskeva
ongelma, jossa sidosryhmadt ajattelevat kaikkien vaatimusten olevan kriittisia.
Yksi vaihtoehto tdm&n ongelman korjaamiseksi on asettaa rajoituksia sille,
kuinka monta vaatimusta voidaan ryhmitelld kuhunkin prioriteettiryhmdan.
Voidaan esimerkiksi asettaa ehto, jonka mukaan kunkin prioriteettiryhmén tu-
lee sisdltdad vahintddn neljannes (25 %) vaatimuksista.

Rajoitusten asettaminen saattaa Beranderin mukaan (2007) aiheuttaa on-
gelmia priorisoinnista saatavan hyodyn ndakokulmasta, koska sidosryhmit ovat
talloin pakotettuja jakamaan vaatimukset tiettyihin prioriteettiryhmiin. Rajoi-
tusten aiheuttamista hyvistd tai huonoista vaikutuksista ei kuitenkaan ole ole-
massa empiiristd ndyttod. Priorisoinnin lopputuloksena vaatimusten prioriteetit
esitetddn tdssd tekniikassa jdrjestysluvuittain asteikolle sijoitettuna (Berander,
2007). Numerical assignment -tekniikan kdyton yhteydessd on kuitenkin tarke-
dd huomioida, ettd kaikilla tiettyyn prioriteettiryhméan sijoitetuilla vaatimuksil-
la on sama prioriteetti, eikd mikddn yksittdinen vaatimus saa omaa ainutlaatuis-
ta prioriteettia.

Kéytettdva priorisointitekniikka on aina riippuvainen ohjelmistoprojektin
tarpeista. Sopivinta priorisointitekniikkaa valittaessa onkin arvioitava, mitd
priorisoinnilla odotetaan kyseisessd ohjelmistoprojektissa saavutettavan ja milla
tasolla vaatimusten vilisid tdarkeyseroja halutaan kuvata.

Priorisointitekniikan valinta ja hyddyntiminen

Ohjelmistokehityksessd vaatimusten priorisoimiseksi on otettu kayttocn useita
tekniikoita, jotka toimivat kukin eri mitta-asteikoilla keskittyen eri nakdkulmiin.
Tekniikoiden kehittyneisyysaste vaihtelee suuresti korkean tason menetelma-
kuvauksista yksityiskohtaisiin priorisointialgoritmeihin. (Berander, 2007.) Riip-
pumatta valitusta priorisointitekniikasta, vaatimusten priorisoimisessa on aina



46

kyse vaatimusmadadrittelyssd syntyneiden vaatimuksien kdyttamisestd syotteind
varsinaiselle priorisointiprosessille. Useimmiten ndille vaatimustiedoille teh-
d&an joitakin kuhunkin priorisointitekniikkaan liittyvid laskelmia ennen vaati-
musten vilisten prioriteettien esittdmistd. (Berander, Khan & Lehtola, 2006.)

Sopivinta priorisointitekniikkaa valittaessa on arvioitava, milld tarkkuus-
tasolla priorisointi on tarpeen tehdd. Yleisend ohjeena on todettu, ettd prio-
risointitekniikkaa valittaessa tulisi pyrkid valitsemaan yksinkertaisin priorisoin-
titarpeen tdyttava tekniikka. Kehittyneempid ja monimutkaisempia priorisoin-
titekniikoita tulisi kdyttdd silloin, kun on tarpeen ratkaista erimielisyyksia tai
tukea priorisoinnilla kriittisimpid padtoksid. (Berander, 2007.) Beranderin ja
Andrewsin (2005) mukaan sopivimman priorisointitekniikan valinnassa voi-
daan vertailla tekniikoiden ominaisuuksia. Taulukossa 1 esitetddn ote kahden
priorisointitekniikan ominaisuuksista.

TAULUKKO 1 Ote priorisointitekniikoiden yhteenvedosta. (Berander & Andrews, 2005)

Tekniikka Asteikko Rakeisuus Monimutkaisuus
Analytical Hierarchy suhteellinen hienojakoinen erittdin monimutkai-
Process (AHP) nen

Numerical Assign- jdrjestys (korkea, karkea erittdin helppo

ment (Grouping) keski, matala)

Taulukossa 1 asteikolla ilmaistaan vaatimusten vilisten tdrkeyserojen mitta-
kaavaa priorisointitekniikoissa. Taulukossa Analytical Hierarchy Process -
priorisointitekniikan kohdalla suhteellinen asteikko ilmaisee, onko jokin vaati-
mus tdrkeampi kuin jokin toinen vaatimus. Tarkoituksena on, ettd kukin vaati-
mus saa lukuarvon. Numerical Assignment -priorisointitekniikassa kullekin
vaatimukselle asetetaan ennalta madritellystd arvojoukosta (korkea, keski, ma-
tala) jokin tietty arvo. Priorisointitekniikan rakeisuus ilmaisee, kuinka laajasti
kyseisessd tekniikassa voidaan huomioida eri tekijoitd. Monimutkaisuus kuvaa
kyseisen tekniikan helppokéayttoisyytta.

Kehittyneempien priorisointitekniikoiden kayttd vaatii enemman aikaa,
joten mahdollisimman yksinkertaisen tekniikan kaytolld voidaan varmistaa
kustannustehokkuutta. Priorisointitekniikkaa valittaessa tulisikin paattad,
kuinka "nopea ja likainen” (”quick and dirty”) priorisoinnin ldhestymistapa voi
olla ilman, ettd paatoksenteon laatu kérsii. Padatoksenteon kannalta olennaisia
tietoja ovat esimerkiksi vaatimuksen toteuttamiseen liittyvad kustannusarvio tai
seuraamukset vaatimuksen toteutumattomuudesta. Markkinoilla on olemassa
useita kaupallisia tyokaluja, jotka helpottavat kehittyneempien priorisointitek-
niikoiden kayttod (esim. Analytical Hierarchy Process). Lisdksi on mahdollista
rakentaa yksinkertaisia apuvélineitd eri priorisointitekniikoiden kayttamiseksi.
Téllaisia apuvdélineitd voivat olla esimerkiksi taulukkolaskentaohjelmat. (Be-
rander, 2007.)
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Priorisointitekniikoiden hyodyntaminen ei Lehtolan ja Kauppisen (2004) teke-
mén tutkimuksen mukaan ole aina ongelmatonta ja kokemukset priorisointi-
tekniikoiden hyodyntamisestd vaihtelevat. Priorisointitekniikoita hyodyntaneet
tahot ovat joissain tilanteissa kokeneet epdluottamusta priorisointitekniikoiden
avulla saatuja tuloksia kohtaan. Tutkimustapauksissa sidosryhmit olivat kiin-
nostuneita kdyttamaan priorisointimenetelmis ja tutkimuksen kohdehenkil6ista
oli tuntunut siltd, ettd he tarvitsevat jonkin priorisointitekniikan kyetdkseen
tekemddn parempia priorisointipddtoksid. Tdstd huolimatta tilanteessa, jossa
priorisointitekniikka tuotti heiddn aiemman kokemuksensa vastaisen lopputu-
loksen, he tunsivat, ettd priorisointitekniikka ei toimi kunnolla. Hyddyntdes-
sdan Wiegersin priorisointimenetelmdd sidosryhmait olivat puolestaan muutta-
neet arvioitaan saadakseen aikaiseksi "paremman tdrkeysjdrjestyksen", koska
alkuperdiset tulokset olivat tuntuneet sidosryhmistd véaariltd. Samassa tutki-
muksessa vaatimusten pareittain vertailua (pair-wise) toteuttaneet sidosryhmét
olivat todenneet, ettd pareittain vertailu on tarpeetonta ja tirkeimmadt vaati-
mukset voidaan valita suoraan ilman vertailua. Yhtend syyna priorisointitek-
niikoilla saavutettujen lopputulosten kyseenalaistamiseen on pidetty tekniikoi-
den kayttoon ja soveltamiseen liittyvid epdselvyyksid tai priorisointiin osallis-
tuvien henkiltiden aihepiirid koskevan osaamisen ja tietimyksen puutetta. Mi-
kali sidosryhmdt eivdt ymmarrd priorisointitekniikoiden hyddyntdmisen peri-
aatteita, voi priorisointitekniikan soveltaminen vaikuttaa priorisoinnin lopputu-
loksiin; on huomioitava, ettd priorisoinnin tulokset eivit koskaan ole parempia
kuin ne raa'at Idhtotiedot, joiden perusteella priorisointi on tehty. Jos priorisoin-
tiin vaikuttavia tekijoitd arvioidaan kiireessd ja harkitsematta tai projektissa ei
ylipddtddan tiedetd, mitkd vaatimukset todella tuovat lisdarvoa asiakkaalle, ovat
priorisoinnin tulokset tdlloin vain karkeita arvauksia. Edes tarkat luvut tai frak-
taalit eivat takaa parempia priorisoinnin lopputuloksia tai oikeellisuutta, koska
matemaattisilla laskelmilla ei voida parantaa priorisoinnin perustana ollutta
raakadataa. (Lehtola & Kauppinen, 2004.)

Priorisoinnin tulokset voivat myds antaa vddran kuvan siitd, mitd prio-
risoinnin perusteella on projektissa tarkoitus tehdd ja mitkd ovat tehdyn prio-
risoinnin vaikutukset. Lehtola ja Kauppinen (2004) ovat havainneet tutkimuk-
sessaan, ettd aina ei ole mahdollista valita jarjestyksessad korkeimmalla prioritee-
tilla olevia vaatimuksia toteutettavaksi. Erddssd tutkimustapauksessa tehdyn
priorisoinnin perusteella ei voitu olla varmoja, ettd priorisoidussa vaatimuslis-
tauksessa tarkeimmiksi merkityt vaatimukset olivat oikeasti tdrkeimpid vaati-
muksia ja ettd ne olisi toteutettava ensimmdisind. Tdmad ongelma voi johtua
esimerkiksi vaatimusten erilaisista abstraktiotasoista, silld joissakin tapauksissa
vaatimukset ovat saaneet matalamman prioriteetin koska ne ovat olleet muihin
vaatimuksiin ndhden eri abstraktiotasolla. Lisidksi tutkimuksissa on todettu, etti
priorisointitekniikoiden soveltamiseen tarvitaan aina projektikohtaiset suunta-
viivat ja priorisointistrategia priorisoinnin painopisteiden mdérittelemiseksi.
Té&lloin voidaan varmistua siitd, ettd sidosryhmille on selvdd miten eri nako-
kulmia painotetaan ja arvotetaan. Esimerkiksi vaatimuksen "arvon" ja "kustan-
nuksen" mddritteleminen tulee tehdd aina projektikohtaisesti huomioiden pro-
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jektin viitekehys. Lisdksi projektikohtaisesti on neuvoteltava mikd on esimer-
kiksi prioriteettiasteikon numeroiden 3 ja 5 vilinen ero ja mitd se tarkoittaa kay-
tannossd. Priorisointia koskevan yhteisymmarryksen puute on tullut tutkimuk-
sissa esille ongelmia aiheuttavana tekijand. Yhteisymmarryksen puute on johta-
nut tutkituissa tapauksissa tilanteisiin, joissa kaikilla sidosryhmilld on omat
kasityksensd siitd, milld perusteella priorisointia tulee tehda. Lisdksi sidosryh-
mét ovat kdyttdneet valittua prioriteettiasteikkoa kukin eri tavoin ja tamad on
osaltaan ollut vaikeuttamassa yhteisen ndkemyksen syntymistd. (Lehtola &
Kauppinen, 2004.)

Priorisointitekniikoiden yhdistiminen priorisointiprosessissa

Joitakin priorisointitekniikoita on mahdollista yhdistdd, jolloin priorisoinnista
voidaan saada helpompaa ja tehokkaampaa. Priorisointitekniikoiden yhdista-
mistd sovelletaan esimerkiksi Planning Game (PG) -priorisointitekniikassa osa-
na eXtreme Programming (XP) -ohjelmistokehitysmenetelmdd. Planning Ga-
messa vaatimukset jaetaan ensin prioriteettiryhmiin ja tdmén jalkeen kunkin
prioriteettiryhméan sisélld asetetaan vaatimukset arvojdrjestykseen (ranking).
(Berander & Andrews, 2005.)

Toisena esimerkkind priorisointitekniikoiden yhdistamisestd voidaan
mainita vaatimusten triage, jossa vaatimusten prioriteetin arviointi rinnastetaan
ladketieteelliseen riskinarvioon sairaaloissa. Ladketieteellisessd triagessa ladkin-
tahenkilokunta jakaa potilaat kolmeen ryhmadén: 1. Potilaat, jotka kuolevat joka
tapauksessa saivat he hoitoa tai eivit 2. Potilaat jotka jatkavat normaalia eldmaa
saivat he hoitoa tai eivit 3. Potilaat, joille hoidosta on merkittdavasti hyotya.
Vertauskuvana edelld kuvattuun lddketieteelliseen riskinarvioon ndhden ohjel-
mistotuotannossa tunnistetaan vaatimuksia, jotka on siséllytettdva ohjelmistoon,
esimerkiksi alustan vaatimukset. Yleensd tunnistetaan vaatimuksia, joita tuot-
teen ei selvédstikddn tarvitse tdyttdd, esimerkiksi erittdin vahvasti optioiksi lu-
keutuvat vaatimukset. Jéljelle jadvit ne vaatimukset, jotka tarvitsevat enemman
huomiota. Kdytdnnossd kukin vaatimus on médritetty yhteen ndistd kolmesta
prioriteettiryhmaéstd kuten Numerical Assignment -tekniikassa. Ne vaatimukset,
jotka tarvitsevat enemman huomiota priorisoidaan milld tahansa muulla teknii-
kalla kuten esimerkiksi kayttamallda Analytical Hierarcy Processia. Ndin kaikkia
vaatimuksia ei tarvitse kasitelld kehittyneemmalld priorisointitekniikalla ja té&-
md mahdollistaa priorisoinnin vidhemmadlld vaivalla. (Berander & Andrews,
2005.)

3.5 Yhteenveto

Téssda luvussa on késitelty asiakasvaatimusten priorisointia vaatimustenhallin-
taan liittyvédna toimintana, jossa tarkoituksena on tunnistaa vaatimusmassasta
sidosryhmien kannalta olennaisimmat vaatimukset ja asettaa vaatimukset t&r-
keysjdrjestykseen. Vaikka tieteellisessd kirjallisuudessa priorisointia késitelladn
painottuen siihen liittyviin haasteisiin, on priorisoinnista 16ydettavissd merkit-
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tavid hyotyjd, joilla voidaan varmistaa tietojdrjestelmdprojektin onnistumista.
Ohjelmistoprojekteissa tunnistetaan tyypillisesti huomattavasti enemmaén vaa-
timuksia kuin mitd ohjelmiston toteuttamisessa voidaan huomioida. Asettamal-
la vaatimuksille prioriteetit, kyetddn tietojdrjestelmdn hankintavaiheessa sekd
itse jdrjestelmétoteutuksessa panostamaan sidosryhmille lisdarvoa tuottavien
ominaisuuksien ja toiminnallisuuksien toteuttamiseen. Vaatimusten prioriteet-
tien avulla tietojdrjestelmdprojektin aikana voidaan tehda pa&toksia muun mu-
assa vaatimusten toteutusjdrjestyksestd ja jopa vaatimusten jattdmisestd toteu-
tuksen ulkopuolelle, silld projektin reunaehdot kuten kéytettdvissd oleva rahoi-
tus sekd aika ohjaavat mahdollisuuksia toteuttaa vaatimuksia. Priorisoinnin
tarkoituksena on maksimoida vaatimusten arvo suhteessa niiden toteuttami-
seksi kadytettdaviin investointeihin. Priorisointi ei kuitenkaan ole aina ongelma-
tonta, silld vaatimusten arvoa voidaan tarkastella useasta eri nikokulmasta
esimerkiksi toiminnallisen hyodyn, strategisen hyodyn kuten kilpailukyvyn
parantumisen tai vaatimuksesta aiheutuvien kustannusten kautta. Vaatimuksil-
le voidaan priorisoinnissa muodostaa laskennallisia arvoja, joiden kautta kun-
kin vaatimuksen prioriteetti lopulta muodostuu. Laskennallisen ldhestymista-
van lisdksi vaatimuksista voidaan neuvotella sidosryhmien kesken. Vaikka vaa-
timuksen arvo on keskeinen tekijd arvioitaessa vaatimuksia, on priorisoinnissa
huomioitava myds muita tekijoitd kuten vaatimuksen poisjattamisestd aiheutu-
via seurauksia. Onnistunut priorisointi edellyttddkin useiden eri ndkokulmien
yhdistdamistd, silld painottamalla vain tiettyd ndkokulmaa voi priorisoinnin lop-
putuloksena syntynyt tarkeysjdrjestys johtaa jarjestelmén toteutuksessa haastei-
siin ja aiheuttaa uudelleen priorisoinnin tarvetta. Priorisoinnin toteuttamisperi-
aatteiden muodostaminen ja niistd sopiminen sidosryhmien kesken ennen prio-
risoinnin aloittamista on ldhtokohta onnistuneelle ja johdonmukaisesti toteute-
tulle priorisoinnille. Priorisoinnin toteuttaminen tietojdrjestelméaprojektissa toi-
mii alustana sidosryhmien viliselle vuoropuhelulle, silld priorisoinnissa kukin
sidosryhmd joutuu ottamaan kantaa vaatimuksiin ja kuvaamaan niiden tarkeyt-
td ja merkitystd omalle toiminnalleen. Priorisoinnilla voidaan kirkastaa tietojr-
jestelméprojektin tavoitteita ja toisaalta tunnistaa my6s onnistumisen kannalta
keskeiset menestystekijit ja onnistumisen esteet.

Priorisointiin liitetyt haasteet liittyvét tyypillisesti sidosryhmien viliseen
vuorovaikutukseen ja paitoksentekoon ja sen vaikeuteen. Erityisesti tietojdrjes-
telméprojekteissa joissa on mukana useita eri sidosryhmid, nousevat sidosryh-
mien erilaiset intressit ja niiden yhteensovittaminen keskeisiksi toimenpiteiksi.
Kaikkia tunnistettuja vaatimuksia ei tietojdrjestelmakehityksessd kyetd yleensd
toteuttamaan ja tdma aiheuttaa sidosryhmille painetta kyetd tinkim&an joistakin
omista tarpeistaan ja odotuksistaan, jotta jarjestelmddn kyetddn sisdllyttdmaan
kaikkein olennaisimmat ominaisuudet ja toiminnallisuudet. Sidosryhmét kui-
tenkin haluavat pitdd kiinni omaan toimintaansa liittyvistd vaatimuksista, joten
priorisointiprosessin johtaminen yhteisen ndkemyksen ja kompromissien ai-
kaansaamiseksi on keskeistd. Sidosryhmien toimintaa saattavat ohjata erilaisten
intressien lisdksi ulkoiset vaikuttimet kuten politiikat tai haluttomuus tehda
kompromisseja, jolloin projektille asetettujen odotusten ja projektin varsinaisten
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tavoitteiden vilille voi syntyd kuilu. Tatd kuilua projektin vastuuhenkildiden
tulisi aktiivisesti seurata ja tehdd tarvittaessa korjaavia toimenpiteitd kuilun
pienentdamiseksi. Sidosryhmien vélisen vuorovaikutuksen edistdminen ja joh-
taminen edellyttdvat projektin vastuuhenkilsiltd ymmarrystd sidosryhmistd ja
heidédn suhteestaan projektiin.

Vaatimukset ja niiden sisdltojen erilaiset abstraktiotasot voivat aiheuttaa on-
gelmia priorisoinnille; erilaisilla abstraktiotasoilla olevien vaatimusten keski-
ndinen arviointi ja vertailu voi muodostua ongelmalliseksi, jopa mahdottomaksi.
Myos yhteisen sanaston puute vaikeuttaa priorisointia, silld sidosryhmit eivit
talloin késittele vaatimusten sisdltod samoista ldhtokohdista, vaan perustuen
omiin kokemuksiinsa ja ndkemyksiinsd vaatimusten terminologisesta sisallosta.
Koska vaatimusten luonnetta méérittdd pakollisuus, johtaa se usein tilanteeseen,
jossa jotkut sidosryhmit uskovat, ettd kaikilla vaatimuksilla tulisi olla sama kor-
kein prioriteetti. Todellisuudessa ohjelmistolle asetetut vaatimukset ovat pakollisia
tietylld ajanhetkelld, mutta ne eivéat vélttamattd ole kaikille sidosryhmille samalla
tavalla nykyhetkessa yhtd tarkeitd tai arvokkaita. Vaatimustenhallinnan ja prio-
risoinnin toteuttaminen vaativat resursseja, joihin ei aina kyetd varautumaan.
Useimmiten vaatimusten késittelyyn ja priorisointiin panostetaan ohjelmisto-
projekteissa merkittdvasti vahemman aika- ja henkiloresursseja kuin varsinai-
seen jdrjestelmdn tekniseen toteuttamiseen.

Vaatimusten priorisoimiseksi on olemassa lukuisia erilaisia tekniikoita,
jotka kuitenkin eroavat toisistaan. Priorisointitekniikoiden avulla vaatimusten
priorisointi voidaan toteuttaa madrdamuotoisesti, jolloin priorisointitekniikka
toimii osaltaan vaatimuksia yhdenmukaistavana tekijana - pakottaen positiivi-
sesti katsoen sidosryhmadt kasittelemddan vaatimuksia tietylld sovitulla tavalla.
Priorisointitekniikkaa valittaessa tulee projektin viitekehys ottaa huomioon va-
lintaa ohjaavana tekijdnd. Sopivinta priorisointitekniikkaa valittaessa on arvioi-
tava, milld tarkkuustasolla priorisointi on tarpeen tehda. Yleisend ohjeena on
tieteellisessd kirjallisuudessa todettu, ettd priorisointitekniikkaa valittaessa tuli-
si pyrkid valitsemaan yksinkertaisin priorisointitarpeen tayttdava tekniikka. Ke-
hittyneempid ja monimutkaisempia priorisointitekniikoita tulisi kayttda silloin,
kun on tarpeen ratkaista erimielisyyksid tai tukea priorisoinnilla kriittisimpid
pdédtoksid. Sidosryhmien luottamus priorisointitekniikkaa kohtaan ja ymmarrys
priorisointitekniikan soveltamisperiaatteista ovat ehdottomia edellytyksid prio-
risoinnin onnistumiselle. Mikili sidosryhmit eivdt luota tai ymmérrd prio-
risointitekniikoiden hy6dyntdmisen periaatteita, voi priorisointitekniikan sovel-
taminen vaikuttaa priorisoinnin lopputuloksiin. Priorisointi tulee ndhda kiin-
tednd osana vaatimustenhallintaa ja se edellyttdd méédrdtietoista johtamista.
Priorisointiin tulee panostaa riittdvasti, jotta tietojdrjestelmdn hankinnassa ja
toteuttamisessa kyetddn varmistamaan sidosryhmille lisdarvoa tuottavien vaa-
timusten huomioon ottaminen.
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4 ASIAKASVAATIMUKSET OSANA JULKISTA TIE-
TOJARJESTELMAHANKINTAA

Téassd luvussa kuvataan asiakasvaatimusten roolia julkisissa tietojdrjestelma-
hankinnoissa. Luvussa kasitellddn julkisen hankinnan toteuttamiseen liittyvia
periaatteita ja hankintalainsddddnnon asettamia reunaehtoja. Luvun tarkoituk-
sena on vastata kysymykseen, milld tavalla asiakasvaatimukset liittyvét julki-
siin tietojdrjestelmdhankintoihin ja mika niiden merkitys on hankinnalle.

4.1 Julkisen tietojirjestelmdhankinnan toteuttaminen

Julkisten hankintojen yhteiskunnallinen merkittdvyys on suuri, silld esimerkiksi
vuonna 2010 julkisten hankintojen osuus Suomessa oli 19,4 prosenttia brutto-
kansantuotteesta (BKT), jolloin hankintoja tehtiin vuodessa 35 miljardilla eurol-
la. (Tyo- ja elinkeinoministerid, 17.10.2015). Valtiontalouden tarkastusviraston
(jaljempdnd VTV) vuonna 2015 julkaiseman raportin mukaan pelkdstdan valti-
onhallinnon hankintojen volyymi on vuositasolla 4-4,5 miljardia euroa. Ndista
hankinnoista ICT-hankintojen volyymi on vuositasolla noin 580 miljoonaa eu-
roa. ICT-hankinnat siséltdvét tietojdrjestelmien ja sdhkoisten palvelujen kehit-
tamistd koskevat ulkoiset ostot ja palveluhankinnat, joiden arvo vuonna 2013
oli 123,7 miljoonaa euroa. (VTV, 2015.)

Julkisista hankinnoista

Hankinnassa on kyse prosessinomaisesta toiminnasta, jossa on pyrkimyksend
ostaa tai vuokrata tavaroita tai palveluja. (Business Dictionary, 29.12.2015). Jul-
kisilla hankinnoilla tarkoitetaan sellaisia tavara-, palvelu- ja rakennusurakka-
hankintoja, joita valtio, kunnat ja kuntayhtymadt, valtion liikelaitokset sekd muut
hankintalainsdddanndssa madritellyt hankintayksikot tekevidt oman organisaa-
tionsa ulkopuolelta (Ty6- ja elinkeinoministerid, 17.10.2015). Tietojarjestelma-
hankinnassa on kyse tietojdrjestelmaén tai tietoteknisten palveluiden ja laitteiden
hankinnasta tai ndiden yhdistelmistd. Julkisten hankintojen toteuttamista saa-
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delldén hankintalainsdddannolld, jonka keskeisimmaét normit ovat laki Julkisista
hankinnoista (348/2007, jaljemp&and hankintalaki) seka laki Julkisista puolustus-
ja turvallisuushankinnoista eli (1531/2011, jaljempéana PUTU-laki). Erityisaloilla
tehtaviin hankintoihin sovelletaan lisdksi lakia vesi- ja energiahuollon, liiken-
teen ja postipalvelujen alalla toimivien yksikéiden hankinnoista (349/2007).
Hankintalainsddadannon mukaisia hankintayksikéitda ovat muun muassa valtion,
kuntien ja kuntayhtymien viranomaiset, valtiolliset kirkot sekd muut viran-
omaiset. Lisdksi hankintayksikkoja ovat valtion liikelaitoksista annetun lain
(1185/2002) mukaiset liikelaitokset sekd julkisoikeudelliset laitokset, jotka on
nimenomaisesti perustettu tyydyttimadn sellaisia yleisen edun mukaisia tarpei-
ta, joilla ei ole teollista tai kaupallista luonnetta ja niiden rahoitus ja valvonta
toteutetaan jonkin hankintayksikon toimesta. Laki julkisista puolustus- ja tur-
vallisuushankinnoista maéérittelee hankintayksikoiksi myos vesi- ja energia-
huollon, liikenteen ja postipalvelujen alalla toimivien yksikoiden hankinnoista
annetun lain (349/2007) 5 §:n mukaiset hankintayksikot. (Finlex, 29.12.2015.)

Julkiselle hankinnalle on ominaista, ettd toimeksiantaja ja useimmiten
myos kdytdnnon toteuttaja on jokin julkisoikeudellinen organisaatio. Julkisen
hankinnan toteuttamisessa kdytetdan julkisia varoja ja hankintayksikot tekevét
hankinnan aikana hallinnollisia pdatoksid, joilla vaikutetaan muun muassa tar-
joajina olevien tahojen kuten kaupallisten yritysten asemaan hankinnassa. Jul-
kisiin hankintoihin liittyvastd julkisen vallan kdytostd johtuen hankintalainsaa-
dénnolld on pyritty varmistamaan hankinnan osapuolien tasapuolinen ja puo-
lueeton kohtelu:

Hankintaa toteuttavien hankintayksiktiden on kaytettdva hyviaksi olemassa olevat
kilpailuolosuhteet, kohdeltava hankintamenettelyn osallistujia tasapuolisesti ja syr-
jiméatta sekd toimittava avoimesti ja suhteellisuuden vaatimukset huomioon ottaen.
Mikdli tarjouskilpailussa ehdokkaana tai tarjoajana on hankintayksikén omistama
yhteiso tai laitos taikka toinen hankintayksikko, sitd on kohdeltava samalla tavoin
kuin muita ehdokkaita ja tarjoajia. (Finlex, 29.12.2015.)

Hankintalainsdddossd kuvattuja menettelyjd on noudatettava kaikissa kansalli-
set kynnysarvot ylittdvissd yli 30.000 euron tavara- ja palveluhankinnoissa, yli
100.000 euron sosiaali- ja terveyspalveluiden sekd tyovoimapoliittisen koulu-
tuspalveluiden hankinnassa seké yli 150 000 euron rakennusurakoiden hankin-
nassa. Talloin kyseessd on kansallinen menettely. Mikéli hankinnan ennakoitu
arvo ylittdd EU-kynnysarvon, tulee hankinta toteuttaa EU-alueen laajuisena EU-
menettelynd. EU-kynnysarvot vaihtelevat hankintalajista ja sovellettavasta han-
kintalainsddddnnostd riippuen. Esimerkiksi tavara- ja palveluhankinnoissa EU-
kynnysarvo PUTU-lain mukaisissa hankinnoissa 414 000 euroa (Tyo- ja elinkei-
noministerio, 17.10.2015).

Hankintaprosessista

Hankintaprosessi jakautuu useisiin eri vaiheisiin ja ndiden vaiheiden vililld voi
esiintyd toisteisuutta (iteratiivisuutta) riippuen valitusta hankintamenettelysta.
Hankintamenettely kuvaa menettelytapoja ja kadytantojd, joiden mukaisesti jul-
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kinen hankinta aiotaan toteuttaa. Hankintamenettelyjd ovat: avoin menettely,
rajoitettu menettely, neuvottelumenettely, kilpailullinen neuvottelumenettely,
suorahankinta, suunnittelukilpailu, puitejdrjestely, dynaaminen hankintajarjes-
telmd tai sahkoinen huutokauppa (Sisdasiainministerio, 2013). Hankintamenet-
telyjen soveltamisperiaatteita maédritellddn sekd Hankintalaissa ettd PUTU-
laissa. Hytosen ja Lehtomden mukaan (2010) hankintaprosessiin kuuluvat
pddsddntoisesti seuraavat vaiheet:

e Hankinnan suunnittelu, valmistelu ja toteutustavan valinta

e Hankinnan kohteen maadrittely sekd hankintaehdotuksen te-
ko tarvittaessa

e Hankintamenettelyn valinta

¢ Hankinnasta ilmoittaminen

e Ehdokkaiden soveltuvuuden arviointi rajoitetussa ja neuvot-
telumenettelyissa

e Tarjouspyynnon laatiminen ja ldhettdminen

e Tarjousten vastaanottaminen ja avaaminen

e Tarjoajien soveltuvuuden arviointi avoimessa menettelyssa

e Tarjousten tarjouspyynnénmukaisuuden tarkistaminen

e Tarjousten vertailu

e Hankintapaitoksen tekeminen

e Hankintapadtoksen tiedoksianto

e Sopimuksen tai tilauksen tekeminen

e Sopimuksen ja toimituksen valvonta

e Laskujen kisittely ja maksaminen

e Maddrarahojen seuranta.

Hankintayksikolld on mahdollisuus selvittdd markkinoilla toimittajia ja tarjon-
taa muun muassa kdymailld messuilla, etsimdlld tietoa internetistd sekd tutus-
tumalla yrityksiin ja niiden esitteisiin. Markkinatilanteen kartoittamiseksi han-
kintayksikkd voi myos ldhettdd alustavan kyselyn eli tietopyynnon (RFI, Re-
quest For Interest) kaikille tuntemilleen markkinoilla toimijoille. Tietopyynnon
avulla voidaan kartoittaa markkinoilla toimivia yrityksid, ndiden toimintamal-
leja ja ratkaisuvaihtoehtoja sekd yleistd hintatasoa ja mahdollista halukkuutta
osallistua hankinnalla toteutettavan hankkeen toteuttamiseen. Tietopyynnon
tarkoituksena on myos varmistaa, ettd varsinaisella tarjouspyyntokierroksella
saadaan mahdollisimman selkeitd ja vertailukelpoisia tarjouksia. Tietopyynto
tulee ldhettdd mahdollisimman monelle potentiaaliselle tarjoajalle, jotta varmis-
tetaan tulevien tarjoajien tasapuolinen kohtelu. Tietopyynnossd myos ilmais-
taan selkedsti, ettd kyse on alustavasta kyselystd, mutta ei vield tarjouspyynnos-
td. Varsinainen julkinen hankinta kdynnistyy Hankintalain edellyttiméan en-
nakkoilmoituksen ja tédtd seuraavan hankintailmoituksen julkaisemisella. Han-
kinta paattyy hankinnassa toteutettujen vaiheiden jilkeen hankintasopimuksen
solmimiseen. Sovellettaessa PUTU-lakia ei ennakkoilmoitusta yleensd jdtetd,
ellei tarkoituksena ole hyodyntdd ennakkoilmoituksen mahdollistamia lyhen-
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nettyjd tarjouksen jdattdimisen madadrdaikoja. PUTU-lain mukainen hankinta
kdynnistetddn yleensd suoraan hankintailmoituksen julkaisemisella. Tyo- ja
elinkeinoministerion yllapitima HILMA-jarjestelmd on maksuton, sdhkdinen
ilmoituskanava, jossa hankintayksikot ilmoittavat julkisista hankinnoistaan.
Samassa palvelussa yritykset puolestaan saavat reaaliaikaista tietoa kdynnissa
olevista hankintamenettelyistd ja ennakkotietoa tulevista hankinnoista. (Tyo- ja
elinkeinoministerio, 17.10.2015).

Hankintailmoitus, hankintayksikon julkaisema tarjouspyynto seka tar-
jouspyyntoon jatetyt tarjoukset ovat hankinnan keskeisid elementtejd ja ne
muodostavat asiakirjatasolla hankintayksikon ja tarjoajien vilisen vuorovaiku-
tuksen. Valitusta hankintamenettelystd ja hankinnan kohteen luonteesta riippu-
en voidaan hankinnan kohdetta ja tarjouspyyntod kasitelld muun muassa neu-
vottelumenettelyssd. Neuvottelumenettely ja kilpailullinen neuvottelumenette-
ly ovat prosesseiltaan monivaiheisia, ja ne ovat kaytettdvissad erityisen moni-
mutkaisiin ja/tai luonteeltaan tai riskeiltdan poikkeuksellisiin hankintoihin vain
silloin, kun niiden kaytolle Hankintalaissa tai PUTU-laissa asetetut edellytykset
tayttyvat. Hankintalaissa kuitenkin sdddetddn, ettd hankinnassa on kaytettava
ensisijaisesti avointa tai rajoitettua menettelyd. Avoin ja rajoitettu menettely
ovat menettelyistd yksinkertaisimmat ja prosessivaiheiltaan selkedsti madritel-
lyt. Niitd voidaan kayttdd hankinnoissa, joissa hankintayksikko kykenee teke-
mé&dn hankinnan kohteen vaatimusten ja sopimusehtojen mddrittelyn tarjous-
pyyntoasiakirjoissa niin tarkasti, ettd tarjoajien on mahdollista antaa tarjouksen-
sa ndiden tietojen perusteella ilman, ettd tarjouspyynnon saajien lukumdéaraa
rajoitetaan soveltuvuusvaatimuksilla ja ilman, ettd osapuolet kdyvédt neuvotte-
luja joko hankinnan kohteen vaatimusmaaérittelystd, sopimusehdoista tai muista
seikoista. Silloin kun vaatimusmaddrittelyt on yksiselitteisesti tehty ja sopi-
musehdot on tarkasti maddritelty, on hankinta p&ddsdantoisesti toteutettava
avoimella tai rajoitetulla menettelylld eikd hankinnassa ndin ollen ole edellytyk-
sid kdyttdd neuvottelumenettelyd tai kilpailullista neuvottelumenettelyd. (JUH-
TA, 2012.)

Neuvottelumenettelyssa tarjoajat padsevit tiiviimpaan vuorovaikutukseen
hankintayksikon kanssa, mutta neuvottelujen sisélto tulee rajata ennakolta han-
kintailmoituksen, tarjouspyynnon ja muiden hankinta-asiakirjojen perusteella.
Neuvottelut voivat tapahtua fyysisind tapaamisina, hankinta-asiakirjojen vali-
tykselld tapahtuvana tiedonvaihtona tai ndiden yhdistelmind. Neuvottelume-
nettelyssd tarjoajat voivat antaa ratkaisuehdotuksistaan lisédtietoa hankintayksi-
kolle. Hankintalain 26 § madrittelee neuvottelumenettelyn kulkua seuraavasti:

Neuvottelumenettelyn kulku
Hankintayksikon on neuvoteltava tarjoajien kanssa tarjousten mukauttamiseksi han-
kintailmoituksessa tai tarjouspyynnossd esitettyihin vaatimuksiin. Neuvottelujen

tarkoituksena on 62 §:n mukaisen parhaan tarjouksen valinta.

Neuvottelut voivat tapahtua vaiheittain siten, ettd neuvotteluissa mukana olevien
tarjousten mddrdd rajoitetaan neuvottelujen aikana soveltamalla tarjouksen valinta-
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perusteita. Edellytyksend on, ettd neuvottelujen vaiheittaisuudesta ja neuvotteluissa
noudatettavista perusteista on ilmoitettu hankintailmoituksessa tai tarjouspyynnossa.

Hankintayksikon on kohdeltava ehdokkaita ja tarjoajia neuvotteluissa tasapuolisesti.
Hankintayksikko ei saa antaa tietoja tavalla, joka vaarantaa tarjouskilpailuun osallis-
tuvien tasapuolisen kohtelun. (Finlex, 30.12.2015)

Sisdasiainministerion hankintaohjeen (2013) mukaan tarjouspyynnon huolelli-
nen laatiminen on hankinnan tadrkein vaihe. Tarjouspyynnossd yksiloiddan
hankinnan kohde ja ilmoitetaan hankinnan valinta- ja vertailuperusteet riitta-
valld tarkkuudella. Hankintayksikon tulee laatia tarjouspyynto siten, ettd sithen
saadaan yhteismitallisia ja vertailukelpoisia tarjouksia. Kansallisissa hankin-
noissa tarjousten vertailuperusteet tulee ilmoittaa ainakin tarkeysjdrjestyksessd,
ellei tarkempia painoarvoja ilmoiteta. Vertailuperusteiden painoarvojen ilmoit-
taminen on pakollista ainoastaan EU-kynnysarvot ylittdvissd hankinnoissa. Tar-
jouspyyntoon saatujen tarjousten kisittelyssd hankintayksikon tulee tarkistaa
ensin kunkin tarjoajan soveltuvuus ja tarjouksen tarjouspyynnénmukaisuus.
Vasta tamaén jdlkeen tarjouspyynnossa asetetut kelpoisuusvaatimukset tayttavat
tarjoukset vertaillaan. Tarjousten vertailun ldhtokohtana on kokonaistaloudelli-
suus ja vertailussa kokonaistaloudellisuuden toteutuminen on perusteltava yk-
sityiskohtaisesti. Lisdksi jokaisesta hankinnasta on tehtdva hankintapditos, joka
on annettava tiedoksi kaikille tarjouskilpailuun osallistuneille. Hankintapaatok-
seen tulee liittdd oikaisuohje ja lisdksi hankintalain mukaisiin hankintapa&tok-
siin valitusosoitus markkinaoikeuteen. Hankintapdatoksen jdlkeen hankinnasta
on tehtdva kirjallinen sopimus. Sopimus voidaan tehdd vasta odotusajan jal-
keen EU-kynnysarvot ylittdvissd hankinnoissa. (Sisdasiainministerio, 2013.)

Hankintatoimi

Hankintatoimi kuvaa tapaa, jolla organisaatio on jdrjestaytynyt hankintojen to-
teuttamiseksi. Savolainen (2014) viittaa Van Weelen (2005) mééritelmaan, jonka
mukaan hankintatoimi kasittdd kaikki ne aktiviteetit, joita yrityksen on tehtava
saadakseen tuote sen toimittajalta lopulliseen méadranpadhan. Organisaation
ulkoisten resurssien hallinta voidaan my6s ymmartdd hankintatoimeksi, silld
pyrkimyksend on maksimoida organisaation saamaa hyoty kayttamalla hyvéaksi
toimittajamarkkinoiden mahdollisuuksia. Yksinkertaistaen hankintatoimen ta-
voitteena on ostaa oikea maird oikeanlaisia tuotteita, oikealla hinnalla, oikeaan
aikaan, oikeasta paikasta ja oikeaan paikkaan. (Savolainen, 2014, Iloranta & Pa-
junen-Muhonen, 2008). Hankintatoimi keskitetddn yleensd johonkin tiettyyn
organisaation osaan, jotta hankintojen edellyttdmé oikeudellinen ja muu osaa-
minen saadaan parhaalla mahdollisella tavalla hyodynnettyd. Hytosen ja Leh-
toméden mukaan (2010) hankintatoimen tehtdvédna on tukea organisaation ydin-
toimintojen tuloksellista toteuttamista sekéd tarjota organisaatiolle oikeanlaatui-
set tuotteet ja asiantuntijapalvelut taloudellisesti ja tarkoituksenmukaisesti siten,
ettd organisaatiolla on tarvittavat edellytykset tulokselliseen toimintaan. Han-
kintatoimella pyritddn edistimddn avointa ja taloudellista hankintaa ja siihen
liittyvad logistiikkaa sekd lisidm&an hankintatoimen tuottavuutta koko hallin-
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nossa. Hankintatoimen kehittdmiselld pyritddn tukemaan organisaation tulos-
tavoitteiden saavuttamista keskittymalld ydintoimintaa palvelevaan hankintaan,
hyodyntamalld yhteisid hankintapalveluita, tarjoamalla organisaatiossa tarvit-
tavaa hankinta-asiantuntemusta sekd huolehtimalla oman toiminnan tulokselli-
suudesta ja tehokkuudesta. (Hytonen & Lehtomaki, 2010.)

Hankintayksikot voivat tehdd julkisia hankintoja yhteishankintoina. Val-
tiosektorilla yhteishankinnat on keskitetty Hansel Oy:lle, joka on tdysin valtio-
omisteinen osakeyhtio. Vastaavasti kuntasektorin yhteishankinnat on keskitetty
Kuntaliiton omistamalle KL-kuntahankinnat Oy:lle. Yhteishankintayksikot tu-
kevat muita hankintayksikoitd julkisten hankintojen toteuttamisessa sekd to-
teuttavat itse julkisia hankintoja nk. puitejdrjestelyind. Puitejarjestelylld tarkoite-
taan yhden tai usean hankintayksikon ja yhden tai usean toimittajan valistd so-
pimusta, jonka tarkoituksena on vahvistaa tietyn ajan kuluessa tehtdvia hankin-
tasopimuksia koskevat ehdot, kuten hinnat ja suunnitellut maarit. (Finlex,
31.12.2015) Vastamaan (2013) mukaan tietojdrjestelmdhankinta voidaan kiteyt-
tdd seuraavasti:

Tietojdrjestelman hankinnassa on kyse erittdin vaativasta tehtdvastd, jossa hankinnas-
ta vastaavan on osattava ottaa huomioon monenlaisia teknisig, juridisia, organisato-
risia sekd psykologisia tekijoitd, jotka kaikki vaikuttavat lopputulokseen. Pelkka osta-
misosaaminen ei riitd, vaan tarvitaan paljon muunlaistakin osaamista. Kokemuksella
on erittdin suuri merkitys. Ongelmana on kuitenkin, varsinkin pienissa ja keskisuu-
rissa organisaatioissa, ettd tietojdrjestelmia hankitaan niin harvoin, ettei kokemuksen
kautta ole mahdollisuutta oppia. (Vastamaa, 2013, Talentum, 2005)

4.2 Hankintalainsiidanto

Hankintalainsddddannon tarkoituksena on mddritelld julkisen hankinnan toteut-
tamiseen liittyvat toimintaperiaatteet ja reunaehdot, joiden puitteissa hankin-
tayksikkojen tulee hankintansa toteuttaa. Esimerkiksi hankinnan kulku eri han-
kintamenettelyissd perustuu aina hankintalainsdddannossd madriteltyihin vai-
heisiin ja eri vaiheita koskeviin mé&drdaikoihin. Laeissa maédriteltyjen vahim-
mdismadrdaikojen tarkoituksena on varmistaa, ettd hankinnassa eri osapuolilla
on riittdvéasti aikaa valmistautua hankinnan eri vaiheiden ldpivientiin ja muun
muassa tarvittavien hankinta-asiakirjojen valmisteluun. Lisdksi kaikkia hankin-
nan osapuolia sitovilla yhdenmukaisilla mddrdajoilla turvataan hankinnan ta-
sapuolinen ldpivienti. Hankintalainsddddnnon vastaisesta toiminnasta voi seu-
rata, ettd hankinta saatetaan markkinaoikeuden kisiteltdvaksi, jolloin markki-
naoikeus voi madratd hankintayksikolle virheellisestd menettelystd jonkin seu-
raamuksen tai véddrin toteutetusta hankinnasta voidaan tehdé oikaisuvaatimus
hankintayksikolle. (Hytonen & Lehtomaki, 2010.)

Hankintalaki ja PUTU-laki
Hankintalain ja PUTU-lain sisdlloista on 16ydettdvissa yhteneviisyyksida. PUTU-
laki sisdltdd Hankintalakiin ndhden erilaisia pykéaldkohtaisia kirjauksia, joilla
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pyritddn varmistamaan, ettd julkisessa hankinnassa valtion keskeiset turvalli-
suusedut eivdat vaarannu. PUTU-lakia sovellettaessa hankinta liittyy useimmi-
ten maanpuolustukseen tai muutoin yhteiskunnan ja sen toimivuuden turvaa-
miseen. Hankintayksikot voivat PUTU-lain mukaista hankintaa toteuttaessaan
asettaa tarjoajille Hankintalaista poiketen tiukempia vaatimuksia muun muassa
tekniseen suorituskykyyn, huoltovarmuuteen, tietoturvaan ja muihin turvalli-
suusseikkoihin liittyen. Sisdasiainministerion (2013) mukaan p&itos siitd, ettei
hankintaan sovelleta hankintalakia, tulee tehdd aina ennen hankinnan kdynnis-
tamistd ja tehty pddtos tulee perustella asianmukaisesti. Esimerkiksi hankittaes-
sa viranomaisille tietojdrjestelmdd PUTU-lakia soveltamalla, tulee hankintayk-
sikon tehdé erillinen p&ditos kyseisen lain mukaisen hankinnan toteuttamisesta
ja perustella riittdvan yksityiskohtaisesti, miksi juuri kyseisessd hankinnassa ei
voida soveltaa hankintalakia. Hankintalaissa (348/2007) ko. lain tarkoitus mééa-
ritellddn seuraavasti:

1§
Lain tarkoitus

Valtion ja kuntien viranomaisten sekd muiden hankintayksikoiden on kilpailutettava
hankintansa siten kuin tdssa laissa sdddetddn. Sahkoisistd hankintamenettelyistd sda-
detddn lisdksi sahkoisestd huutokaupasta ja dynaamisesta hankintajdrjestelméastd an-
netussa laissa (698/2011). (17.6.2011/699)

Lain tavoitteena on tehostaa julkisten varojen kayttod, edistdd laadukkaiden hankin-
tojen tekemistd sekd turvata yritysten ja muiden yhteisdjen tasapuolisia mahdolli-
suuksia tarjota tavaroita, palveluita ja rakennusurakointia julkisten hankintojen tar-
jouskilpailuissa.

Téll4 lailla pannaan taytantoon:

1) julkisia rakennusurakoita seké julkisia tavara- ja palveluhankintoja koskevien so-
pimusten tekomenettelyjen yhteensovittamisesta annettu Euroopan parlamentin ja
neuvoston direktiivi 2004/18/EY, jaljempana hankintadirektiivi;

2) julkisia tavarahankintoja ja rakennusurakoita koskeviin sopimuksiin liittyvien
muutoksenhakumenettelyjen soveltamista koskevien lakien, asetusten ja hallinnollis-
ten madrdysten yhteensovittamisesta annettu neuvoston direktiivi 89/665/ETY, jal-
jempdand valvontadirektiivi; seka

3) neuvoston direktiivien 89/665/ETY ja 92/13/ETY muuttamisesta julkisia hankin-
toja koskeviin sopimuksiin liittyvien muutoksenhakumenettelyjen tehokkuuden pa-
rantamiseksi annettu Euroopan parlamentin ja neuvoston direktiivi 2007/66/EY, jal-
jempdna oikeussuojadirektiivi. (Finlex, 30.12.2015)
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PUTU-laissa (1531/2011) ko. lain tarkoitus madritellddn seuraavasti:

1§
Lain tarkoitus

Télla lailla sdddetddn valtion ja kuntien viranomaisten sekd muiden hankintayksi-
koiden velvollisuudesta kilpailuttaa puolustus- ja turvallisuushankintansa seka néi-
hin hankintoihin sovellettavista periaatteista ja menettelyista.

Lain tavoitteena on valtion keskeisid turvallisuusetuja vaarantamatta tehostaa julkis-
ten varojen kayttod, edistdd laadukkaiden hankintojen tekemistd seka turvata yritys-
ten ja muiden yhteisdjen tasapuolisia mahdollisuuksia tarjota tavaroita, palveluita ja
rakennusurakointia julkisten puolustus- ja turvallisuushankintojen tarjouskilpailuis-
sa.

Télld lailla pannaan tiaytantoon hankintaviranomaisten ja hankintayksikdiden teke-
mien rakennusurakoita sekd tavara- ja palveluhankintoja koskevien sopimusten te-
komenettelyjen yhteensovittamisesta puolustus- ja turvallisuusalalla ja direktiivien
2004/17/EY ja 2004/18/EY muuttamisesta annettu Euroopan parlamentin ja neuvos-
ton direktiivi 2009/81/EY, jdljempand puolustus- ja turvallisuushankintadirektiivi.
(Finlex, 30.12.2015)

Julkisen tietojdrjestelmihankinnan viitekehys

Julkisen tietojdrjestelmdhankinnan toteuttamista ohjaavat hankintalainsddadan-
non lisdksi hankintayksikon toimintaa sddtelevét yleis- ja erityislait sekd asetuk-
set ja muut normit. Julkisen tietojdrjestelmdhankinnan laajan normiviitekehyk-
sen myotd hankittavaan tietojdrjestelmédan kohdistuu vilillisesti vaatimuksia,
joita ei niiden luonteen vuoksi ole mahdollista kuvata tietojarjestelmdn tekni-
sessd vaatimusmaddrittelyssd yksiselitteisiksi vaatimuksiksi. Julkista tietojdrjes-
telmédhankintaa toteuttavan hankintayksikon tulee kuitenkin kyetd muodosta-
maan hankinnan ldpiviennin kannalta selked ja rajattavissa oleva hankinnan
kohde, jotta tarjoajille muodostuu mahdollisimman todenmukainen kasitys
hankittavan jdrjestelmén kayttotarkoituksesta, kdyttoympéristostd sekd jdrjes-
telmén kehittamiseen ja kdyttoon vaikuttavista tekijoistd ja velvoitteista. Julki-
sessa tietojdrjestelmdhankinnassa huomioitavia lakeja ja asetuksia sekd muita
normeja ovat esimerkiksi:

e Lakijulkisista hankinnoista (348/2007)

e Laki julkisista puolustus- ja turvallisuushankinnoista
(1531/2011)

e Laki vesi- ja energiahuollon, liikenteen ja postipalvelujen
alalla toimivien yksikoiden hankinnoista (349/2007)

e viranomaiskohtaiset erityislait ja -asetukset

e Laki Julkisen hallinnon tietohallinnon ohjauksesta (634/2011)
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e Julkisen hallinnon tietohallinnon neuvottelukunnan (JUHTA)
antamat JHS-suositukset

e Valtion hankintastrategia

e Perustuslaki (731/1999)

e Hallintolaki (434/2003)

e Laki viranomaisten toiminnan julkisuudesta (621/1999)

e Virkamieslaki (750/1994)

e Laki julkisen hallinnon turvallisuusverkkotoiminnasta
(10/2015)

e Valtioneuvoston asetus tietoturvallisuudesta valtionhallin-
nossa (681/2010) ja tastd johdetut VAHTI-ohjeet

e Valtion ICT-hankintojen tietoturvaohje (3/2011)

e Turvallisuusselvityslaki (726 /2014)

e Kansallinen turvallisuusauditointikriteeristo KATAKRI

e Henkilttietolaki (523/1999)

o Laki kansainvilisistd tietoturvallisuusvelvoitteista (588/2004)

e Valtion hankintakésikirja (48/2010)

e Valtion talous- ja henkilostohallinnon késikirja

e Euroopan unionin hankintadirektiivit

e Valtiollisten ja kunnallisten organisaatioiden muut hankin-
taohjeet ja -madraykset

o Tekijanoikeuslaki (404/1961).

Hankintayksikoltd edellytetddn erityistd kykyéd tunnistaa, arvioida ja ottaa toi-
minnassaan huomioon normien myotd jarjestelmddn ja sen toteutukseen koh-
distuvia vaatimuksia ja velvoitteita. Kdytdannossa hankintayksikon on arvioita-
va jdrjestelmdd koskevien normien vaikutuksia kaikkiin jdrjestelmaille madritel-
tyihin vaatimuksiin ndhden ja my®s itse hankintaprosessiin, jotta voidaan var-
mistua jdrjestelmén tayttdvan sille asetetut vaatimukset - my6s normeista valil-
lisesti johtuvien vaatimusten osalta. Normipohjaiset velvoitteet voivat liittya
esimerkiksi tapaan, jolla jarjestelma toteutetaan ja dokumentoidaan. Esimerkik-
si tietojdrjestelmdprojekteissa, joissa hankittavan tietojdrjestelman katsotaan
ominaisuuksiensa ja kayttotarkoituksensa perusteella olevan lddkinnéllinen
laite, tulee jdrjestelmdn toteutuksessa huomioida Terveydenhuollon laitteista ja
tarvikkeista (629/2010) annetun lain tuomat velvoitteet. Laki terveydenhuollon
laitteista ja tarvikkeista puolestaan toimii kansallisena toimeenpanevana lain-
sdddantond Euroopan Unionin antamalle MDD-direktiiville (Medical Device
Directive). (Finlex, 30.12.2015)

Laki julkisen hallinnon tietohallinnon ohjauksesta (634/2011) asettaa han-
kintayksikolle velvoitteen arvioida ennen hankintaan ryhtymistd ja hankintaa
toteuttaessaan miten ko. lain velvoitteet tietojdrjestelmien yhteentoimivuuden ja
kokonaisarkkitehtuurin edistdmisestd ja varmistamisesta toteutetaan. Lailla jul-
kisen hallinnon tietohallinnon ohjauksesta pyritddn tehostamaan julkisen hal-
linnon toimintaa ja parantamaan julkisten palveluiden saatavuutta. Laki julki-
sen hallinnon tietohallinnon ohjauksesta velvoittaa tietojdrjestelmdhankinnoissa
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hankintayksikkdd pyytdméddn hankinnastaan Valtiovarainministerion lausun-
non:

ennen kuin julkisen hallinnon viranomainen paittdd tietohallintoa koskevasta omas-
ta hankinnastaan taikka muusta sellaisesta sen ratkaistavissa olevasta valtion talous-
arviosta rahoitetusta tietohallintoa koskevasta hankinnasta, jolla on laajaa toiminnal-
lista merkitystd tai joka on taloudelliselta arvoltaan merkittdva. sen on pyydettava
asiasta valtiovarainministerion lausunto. Jos edelld tarkoitettu viranomainen haluaa
poiketa valtiovarainministerion lausunnosta, sen on saatettava asia hallinnonalansa
ministerion péatettavaksi. (Finlex, 30.12.2015.)

Hankintalainsdadanto edellyttdd, ettd tarjouspyyntoon on sisdllytettdava kuvaus
hankinnan kohteesta mukaan lukien tarvittavat tekniset eritelm&t. Tekniset
eritelmit tarkentavat hankinnan kohdetta; tietojarjestelmdhankinnassa teknisel-
la maddrittelylld tarkoitetaan tyypillisesti tehtyd vaatimusmaddrittelyd ja muita
teknisid dokumentteja, joiden perusteella hankittavan jdrjestelman vaatimukset
ja ominaisuudet kdyvat ilmi. (Finlex, 30.12.2015.)

Hytosen ja Lehtomden (2010) mukaan hankinnan kohteen huolellisella
madrittelyllda varmistetaan, ettd hankittava tavara tai palvelu kuten tietojdrjes-
telmaé vastaa tilaajan ja loppukayttdjan tarpeita ja ettd se soveltuu aiottuun kéayt-
totarkoitukseensa. Lisdksi hankinnan kohteen laadukkaalla maddrittelylld voi-
daan varmistaa, ettd tarjoajien jattamdt tarjoukset ovat keskenddn mahdolli-
simman vertailukelpoisia. Hankinnan kohteen huolellisen maarittelyn merki-
tystd vahvistaa Rosackerin ja Olsonin (2008) havainto, jonka mukaan tavoittei-
den ja tarpeiden selkeys auttaa tietojdrjestelmédprojektia onnistumaan. Hankin-
tayksikko voi asettaa hankinnan kohteelle ehdottomia vaatimuksia ja lisdksi
toivottavia ominaisuuksia. Ehdottomat vaatimukset ovat sellaisia, jotka tarjoaji-
en tulee kaikissa tilanteissa tdyttdd ja niiden ilmaisemiseksi voidaan tarjous-
pyynnossd kdyttdd sanamuotoja “on tehtdva” tai “tulee olla”. Toivottavat omi-
naisuudet voidaan puolestaan ilmaista esimerkiksi kdyttamaélld sanamuo-
toa “pyydetddn” tai kirjoittamalla, ettd ominaisuus on toivottava tai lisiominai-
suus. Toivottavien ominaisuuksien tdyttymisestd annetaan tyypillisesti lisdpis-
teitd tarjousten vertailussa asianomaisen vertailuperusteen osalta. Hankinnan
onnistumisen kannalta varsinaisessa teknisessd vaatimusmddrittelyssd tulee
pyrkid selkeddn ja yksiselitteiseen ilmaisuun. Kukin hankittavaan tietojdrjestel-
maé&dn kohdistuva vaatimus on suositeltavaa kuvata omana lauseenaan ja vaa-
timukset on syytd kuvata luettelomuodossa. Ehdottomien vaatimusten maarit-
telyn yhteydessd on erityisesti véltettdvd ilmaisuja, joiden perusteella ei kyeta
pddttelemddn yksiselitteisesti, tayttyyko kyseinen vaatimus tarjoajan ratkaisus-
sa vai ei. Epdselvyyttd aiheuttavia sanoja voivat olla esimerkiksi: "riittava",
"kattava", "helppokédyttoinen", "joustava" ja "nopea". Edelld mainitut sanat ku-
vaavat pikemminkin ominaisuuksia, joiden osalta selvitetddn tarjousten vertai-
lussa, miké tarjotuista ratkaisuista vastaa parhaiten tarjouspyyntod ja tayttaa
asetetut vaatimukset.

Ehdottomien vaatimusten ja toivottavien ominaisuuksien lisdksi hankinnan
kohdetta madrittavat myos immateriaalioikeuksia koskevat vaatimukset, jotka
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madrittelevat hankinnan kohteeseen ja sen myshempaan kayttoon liittyvia teki-
janoikeudellisia ja muuhun immateriaalioikeuteen liittyvid kysymyksid ja raja-
uksia. Immateriaalioikeudet liittyvat julkisessa tietojdrjestelmdhankinnassa
muun muassa ohjelmistojen ldhdekoodin tallentamiseen ja hyodyntamiseen (nk.
Escrow-sopimus), ohjelmistolisensseihin ja niiden myotd tietojdrjestelmédn liit-
tyvien palveluiden kayttooikeuksiin, muokattavuuteen, laajennettavuuteen se-
kd hankinnan ja toimitetun tietojdrjestelmdn referenssikayttoon. Tietojdrjestel-
mien ja palveluiden tietoturvallisuutta ja huoltovarmuutta koskevat vaatimuk-
set ovat tulleet hankinnoissa aiempaa merkityksellisimmiksi muun muassa
2000-luvun yhteiskunnallisten tapahtumien seurauksena. Tietoturvallisuuteen
liittyvat vaatimukset on syytd kuvata jo tarjouspyyntovaiheessa ja erityisen tér-
keiksi tietoturvavaatimukset muodostuvat hankinnoissa, joihin liittyy henkils-
tiedon tai muun arkaluonteisen tiedon siirtoa tietoverkon kautta tai joissa hen-
kilo- tai arkaluonteisia tietoja tullaan tallentamaan toimittajan tietovélineille
kuten palvelimille Suomen rajojen tai EU-alueen ulkopuolelle. Hankintayksi-
koiden tulee huolehtia etukdteen hankinnan tietoturvallisuusriskien kartoitta-
misesta ja tietoturvallisuutta koskevan osaamisen varmistamisesta. (Hytonen &
Lehtomiki, 2010.) My®s valtion ICT-hankintoja koskevan tietoturvaohjeen (2011)
mukaisesti erityisesti valtionhallinnossa tulee huolellisesti valvoa, miten toimit-
taja voi tdyttdd tietoturvallisuusasetukseen ja tietoturvatasoihin seka valtioneu-
voston periaatepddtokseen huoltovarmuudesta liittyvit vaatimukset toteuttaes-
saan palveluita Suomen ulkopuolelta. (Valtiovarainministerio, 2011.)

4.3 Asiakasvaatimukset julkisessa tietojdrjestelmdhankinnassa

Julkisessa tietojdrjestelmdhankinnassa asiakasvaatimuksina voidaan pitdd lave-
asti tulkiten kaikkia niitd vaatimuksia, jotka vaikuttavat jdrjestelmédn hankin-
taan, tekniseen toteuttamiseen, kayttoon sekd ylldpitoon ja jatkokehitykseen.
Tietojarjestelmdhankinnoissa hankintayksikon tehtdvana on hankkia jarjestelmd,
joka vastaa parhaalla mahdollisella tavalla sidosryhmien tarpeita ja odotuksia
sekd soveltuu suunniteltuun kayttotarkoitukseensa. Jarjestelma tulee myds voi-
da implementoida sille tarkoitettuun kayttoympdristoon siten, ettd jérjestel-
maédn liittyvédt normipohjaiset velvoitteet kyetddn tayttaméaan. Karlssonin ja Ry-
anin (1997) mukaan kilpailullista etulytntiasemaa tavoittelevan ohjelmistoke-
hittdjan tarkeimpand tavoitteena on kehittdd jdrjestelmd, jolla voidaan tdyttda
sidosryhmien tarpeet ja odotukset. Vastaavasti Haikala ja Marijarvi (2000) kat-
sovat asiakasvaatimukset tdyttdvadan ohjelmistoon pddtymisen olevan ohjelmis-
totuotantoprosessin perimmadisin tavoite. (Lehtola, 2003.)

Asiakasvaatimukset ovat hankintalainsddadannon niakokulmasta osa han-
kinnan kohteen teknistd maarittelyd. Asiakasvaatimuksia voidaan kuvata erilai-
silla vaatimuslistoilla ja -luetteloilla sekd nditd tdaydentdvilld muilla dokumen-
teilla kuten kayttotapauksilla, arkkitehtuurikuvauksilla ja sanastoilla. JUHTAn
(2012) julkishallintoa koskevat JHS-suositukset maarittelevat hyvan vaatimus-
kuvauksen sisdllon ja rakenteen sekd tarjoavat valmiita dokumenttipohjia eri
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kayttotarkoituksiin muun muassa kayttotapausten, vaatimusluetteloiden ja lis-
tausten tekemiseksi. Luetteloidut asiakasvaatimukset voivat jakautua ominais-
piirteidensd johdosta eri vaatimustyyppeihin esimerkiksi Wiegersin (2006) esit-
tamdn jaottelun mukaisesti, jolloin vaatimukset ryhmitellddn liiketoimintavaa-
timuksiin, toiminnallisiin vaatimuksiin sekd ei-toiminnallisiin vaatimuksiin.
Asiakasvaatimuksia voidaan ilmaista madramuotoisten listausten ja luetteloi-
den lisdksi my6s erilaisilla proosamuotoisilla tai visuaalisilla kuvauksilla, joilla
ilmennetddn jarjestelmédn toiminnallisuuksia, kdyttoskenaarioita, kdyttdjarooleja
ja -ryhmid sekd eri sidosryhmien suhdetta jarjestelmddn. JUHTAn (2012) mu-
kaan hankittavan tietojdrjestelmén sisdiset ja ulkoiset liittymat tulee kuvata ko-
konaiskaaviona, josta kdyviét ilmi jarjestelmédn integrointitarpeet muihin jo ole-
massa oleviin, kehitteilld oleviin tai tuleviin jdrjestelmiin. Liittym&akuvaukset
saadaan tyypillisesti vaatimusmaédrittelyn aikana tehdyistd arkkitehtuurikuva-
uksista ja ne tulee tarkentaa viimeistddn hankintavaiheessa kuvaavalle tark-
kuustasolle, jotta tarjoajille muodostuu késitys hankittavan jarjestelman laajuu-
desta ja sijoittumisesta muuhun ICT-ympaéristoon nahden.

Jarjestelmdd koskevat tietoturva- ja huoltovarmuusvaatimukset on kuvat-
tava hankinnan kdynnistyessd, silld niilld voi olla merkittdvid vaikutuksia tarjo-
ajien kyvykkyyteen ja my6s halukkuuteen toteuttaa hankittava jarjestelma. Tie-
toturva- ja huoltovarmuutta koskevat vaatimukset on syytd kuvata omana ko-
konaisuutenaan, koska niiden hyddyntdminen on tilloin helpompaa esimerkik-
si toteutettaessa jarjestelmddan kohdistuvia auditointeja. Valtiovarainministerion
(2011) ICT-hankintoja koskevan tietoturvaohjeen mukaan hankinnassa joka or-
ganisoidaan hankkeeksi, voidaan hankintakadytanttihin ja hankinnan aikaisiin
menettelytapoihin kohdistuvat tietoturvavaatimukset yleensa johtaa hankinnan
taustalla olevan hankkeen tietoturvavaatimuksista. Tietoturvallisuuden merki-
tystd yksittdisessd hankinnassa ei kuitenkaan voida paételld suoraan hankinnan
laajuudesta. Pienessdkin hankinnassa tietoturvallisuus voi olla keskeisessd roo-
lissa ja salassa pidettdvan tiedon luottamuksellisuuden vaarantuminen voi ai-
heuttaa merkittdvid vahinkoja. (Valtiovarainministerid, 2011.) Mikadli jarjestel-
mén tekninen vaatimusmaédrittely on toteutettu ennen hankintaa, voidaan teh-
tyd madrittelydokumentaatiota yleensd hyodyntdd ldhes sellaisenaan osana
hankinnan kohteen kuvausta.

Julkisessa tietojdrjestelmdhankinnassa asiakasvaatimusten koostaminen
selkedksi hankinnan kohdetta maarittaviaksi kokonaisuudeksi on haasteellista,
silld eri ldhteistd hankittujen sekd useassa eri muodossa olevien tietojen tulee
olla ristiriidattomia ja synnyttdd ehed hankintadokumentaatio. Hankintayksi-
kon ja tarjoajien tulisi jakaa mahdollisimman samankaltainen ymmarrys han-
kinnan kohteesta, jotta hankinnalle asetetut tavoitteet voidaan saavuttaa. Sidos-
ryhmien odotusarvojen ja jarjestelmén vilille ei onnistuneessa tietojarjestelma-
hankinnassa synny kuilua, vaan osapuolten intressit ja odotukset ovat keske-
nddn tasapainossa. Mikili hankinnan kohteen kuvaus jd& vaillinaiseksi tai tul-
kinnanvaraiseksi, kasvaa riski hankinnan epdonnistumiselle. Pahimmillaan
hankintayksikko voi olettaa hankkivansa kuvattujen asiakasvaatimusten mu-
kaisen jdrjestelmén ja samanaikaisesti tarjoaja kuvittelee tarjoavansa asiakkaan
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vaatimuksia vastaavan jdrjestelmdn - todellisuudessa eri osapuolien kasitykset
hankinnan kohteesta voivat kuitenkin erota merkittdvasti ja hankittava jarjes-
telmd ei tdlloin vastaa sidosryhmien tarpeita ja odotuksia. Julkishallinnon ICT-
palvelujen kehittamistd koskevissa JHS-suosituksissa késitelldan laadunvarmis-
tusta. Hankintayksikon ja tarjoajien vélisen vuorovaikutuksen merkitystd han-
kinnan kohdetta koskevan yhteisymmairryksen saavuttamiseksi ei erillisend
kysymyksend kuitenkaan késitelld. Julkishallinnon suosituksissa laadunvarmis-
tuksen ndkokulma on melko yksiulotteinen ja laatua tarkastellaan julkishallin-
non toimijan ndakokulmasta, eikd niinkddn kokonaislaadun kannalta. Laadun-
varmistuksen todetaan vastaavan siitd, ettd tuote, palvelu tai prosessi tuottaa
ennalta madritellyn tuotoksen sille asetettujen vaatimusten mukaisesti. Suosi-
tuksissa myos todetaan, ettd ilman vaatimuksia ei voida tehdd laadunvarmis-
tusta. Mitd varhaisemmassa vaiheessa ICT-palvelun elinkaarta laatupoikkeama
huomataan ja korjataan, sitd edullisempaa se on. Siksi laadunvarmistukseen
tulisi panostaa JHS-suositusten mukaan ICT-palvelun elinkaaren alusta ldhtien.
Asiakasvaatimusten osalta laadunvarmistuksellisena toimenpiteend tulisikin
huolehtia ennen hankinnan kdynnistamistd, ettd asiakasvaatimukset ja niiden
muodostama hankinnan kohteen tekninen maaérittely on laadittu mahdollisim-
man yksiselitteiseksi. Hankintayksikon tulee kyetd arvioimaan kriittisesti aset-
tamiaan asiakasvaatimuksia; arvioinnissa on pyrittdvd asettumaan tarjoajien
asemaan, jotta vaatimusten selkeydestd ja ymmarrettdvyydestd voidaan varmis-
tua hankinnan osapuolien kesken. Tamaén lisdksi tulisi suunnitella toimenpiteitd,
joilla voidaan varsinaisen hankinnan aikana varmistua hankintayksikon ja tar-
joajien vilillda hankinnan kohdetta koskevasta yhteisymmarryksestda. (JUHTA,
2012.)

4.4 Yhteenveto

Téassd luvussa on késitelty asiakasvaatimuksia ja niiden merkitystd julkisessa
tietojarjestelméhankinnassa. Hankinnat muodostavat merkittdvan osan julkisen
hallinnon vuosittaisista kustannuksista ja niiden toteuttamisesta kdyd&an yha
enemmadn yhteiskunnallista keskustelua. Julkisen hallinnon vuosittaisista han-
kintamenoista merkittdvd osa muodostuu ICT-hankinnoista, joiden epdonnis-
tumisia on my0s kisitelty julkisen hallinnon ICT-kehitystarpeita koskevassa
keskustelussa. Julkiset hankinnat kytkeytyvit organisaatioiden hankintatoi-
meen, jonka tarkoituksena on hankkia palveluja tai tuotteita organisaation
ydintoiminnan toteuttamiseksi varmistaen my6s samalla edellytykset tuotta-
vaan toimintaan - olipa kyse sitten palvelujen tuottamisesta tai tuotteiden han-
kinnasta organisaation kayttoon.

Julkisille hankinnoille on ominaista niiden prosessinomaisuus. Eri hankin-
tamenettelyjen kulku ja toteuttamisperiaatteet kuvataan hankintoja ohjaavassa
hankintalainsdddédnnossa. Julkisten hankintojen toteuttaminen vaatii hankin-
tayksikolta huolellista suunnittelua, silld hankinnan kohde tulee kyetd kuvaa-
maan mahdollisimman yksiselitteisesti ja siten, ettd tarjoajien tasapuolinen koh-
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telu toteutuu kaikissa tilanteissa. Tasapuolisen kohtelun vaatimuksen mukai-
sesti tarjoajien tulee olla mahdollista vastata tarjouksillaan hankintayksikon
esittdmiin vaatimuksiin ja tarpeisiin vertailun mahdollistavalla ja yhteismitalli-
sella tavalla. Hankintalainsddadannon lisdksi hankintayksikdiden toimintaa pyri-
tddn ohjaamaan ja saattamaan mddramuotoiseksi esimerkiksi hallinnonala- tai
organisaatiokohtaisilla hankintaohjeilla ja -mdaradyksilld. Hankintayksikot voi-
vat hankintaa suunnitellessaan kartoittaa ennakkoon potentiaalisia tarjoajia te-
kemadlld markkinakartoituksia. Markkinakartoitusten tarkoituksena on kartoit-
taa markkinoilla toimivia yrityksid, ndiden toimintamalleja ja ratkaisuvaihtoeh-
toja sekd yleistd hintatasoa ja mahdollista halukkuutta osallistua hankinnalla
toteutettavan hankkeen toteuttamiseen. Hankintayksikot voivat hankinnan
kohteesta ja sen luonteesta riippuen valita eri hankintavaihtoehtoja. Esimerkiksi
monimutkaisten ja luonteeltaan riskejd ja poikkeavuuksia sisdltdvien hankinto-
jen yhteydessd hankintayksikkd voi neuvottelumenettelyn avulla tarkentaa
hankinnan kohdetta ja kdyda hankintalainsdddannon mahdollistamin reunaeh-
doin keskustelua mahdollisista ratkaisumalleista.

Hankintojen toteuttamiseksi organisaatioilla tulee olla riittdvdd oikeudel-
lista hankintaosaamista sekd kokemusta julkisista hankinnoista, jotta hankinta-
lainsddddnnon asettamat vaatimukset hankintamenettelylle voidaan toteuttaa.
Hankintatoimen keskittamiselld organisaatiot voivat varmistaa kyvykkyyttaan
toteuttaa julkisia hankintoja ja saavuttaa synergioita osaamisen ja kokemuksen
jakamisen kautta. ICT-hankinnoissa on kyse erittdin vaativasta tehtdvistd, jossa
otettava huomioon hankinnan lopputulokseen vaikuttavia monenlaisia teknisid,
juridisia, organisatorisia sekd psykologisia tekijoitd. Pienissd organisaatioissa
hankintojen pieni volyymi voi muodostua ongelmaksi, silld tarvittavaa koke-
musta ja oppimisprosessia hankintojen ldpiviemiseksi ei tdlloin pddse synty-
madn. Yhteishankintayksikot voivat osaltaan tukea organisaatioita hankintojen
toteuttamisella, jolloin laaja-alainen kokemus eri sektorien hankinnoista saa-
daan hyotykayttoon. Julkisia ICT-hankintoja on usein luonnehdittu monimut-
kaisiksi, silld varsinaisen hankintalainsddddannon ja hankintaohjeistuksen lisdksi
niitd ohjaavat lukuisat muut normit. Esimerkiksi Laki julkisen hallinnon tieto-
hallinnon ohjauksesta (634/2011) maédrittelee vaatimuksia hankittavan tietojar-
jestelmdn kokonaisarkkitehtuurille sekd yhteentoimivuudelle. Lisdksi tietojar-
jestelmdn hankkivan organisaation toiminnan luonteesta riippuen muun muas-
sa tietoturva- ja huoltovarmuusvaatimukset voivat nousta merkittdvadn rooliin
hankinnan toteutusviitekehyksessd. Vaatimusten perusteella tarjoajat voivat
arvioida kyvykkyyttddn ja halukkuuttaan tarjota pyydettyd ratkaisua. Taloudel-
lisesti ja toiminnallisesti merkittdvistd julkisista ICT-hankinnoista tulee lisdksi
ennen hankinnan toteuttamista pyytdd Valtiovarainministerion lausunto, jotta
voidaan varmistua hankinnan toteuttamisedellytyksista.

ICT-hankinnoissa hankinnan kohdetta kuvaavat ja madrittavat tekniset
eritelmdt muodostavat hankinta-aineiston ytimen, silli ne kuvaavat mitd han-
kintayksikko on hankkimassa ja minkilaisin reunaehdoin. Hankinnan kohteen
maédrittelyssd hankintayksikko joutuu ottamaan kantaa siihen, mitkd ovat han-
kittavan tietojarjestelmdn vdhimmadisvaatimukset. Asiakasvaatimukset ovat
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hankintalainsdddannon ndkokulmasta osa hankinnan kohteen teknistd maéarit-
telyd ja niiden laatimisessa ja laadunvarmistamisessa tulee hankintayksikon
huomioida julkisen hallinnon tietohallinnon neuvottelukunnan (JUHTA) suosi-
tukset. Koska tietojdrjestelmalle asetetut vaatimukset ovat hankinnan keskeinen
osa-alue, on niihin liittyva yhteisymmarrys hankintayksikon ja tarjoajien kesken
menestystekija. Mikili hankinnan kohteesta vallitsee hankinnan aikana erilaisia
kasityksid, on todenndkoistd, ettd hankinnassa ja erityisesti sen jdlkeen kohda-
taan vaatimusten tulkinnassa ja toteuttamisessa ongelmia. Pahimmillaan han-
kintayksikko kuvittelee hankkivansa aivan erilaisen jdrjestelmén, kuin toimitta-
ja on valmistautunut ja sitoutunut toimittamaan. Mitd aikaisemmassa vaiheessa
hankintaa mahdolliset erilaiset kasitykset hankinnan kohteesta kyetddn tunnis-
tamaan ja késittelemddn, sitd todenndkoisemmin viltetddn erilaiset tulkinnat ja
vadrinymmarrykset. Hankintayksikon tulee arvioida asiakasvaatimuksia eri
ndkokulmista. Arvioinnissa hankintayksikon on pyrittdvd asettumaan tarjoajien
asemaan, jotta vaatimusten selkeydestd ja ymmarrettivyydestd voidaan varmis-
tua. Asiakasvaatimusten osalta laadunvarmistuksellisena toimenpiteend tulisi-
kin huolehtia jo hyvissd ajoin ennen hankinnan kaynnistdmistd, ettd asiakasvaa-
timukset ja niiden muodostama hankinnan kohteen tekninen maarittely on laa-
dittu mahdollisimman yksiselitteiseksi.
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5 TAPAUSTUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tassd luvussa késitellddn tapaustutkimusta ja sen toteutusta. Luvun tarkoituk-
sena on antaa lukijalle késitys tutkimustapauksesta ja sen luonteesta seka tapa-
uksen valintaperusteista. Lisdksi luvussa kuvataan tutkimusmenetelmat, tutki-
musmalli, tiedonkeruumenetelmit sekd aineiston analyysitapa.

5.1 Tutkimustapauksen esittely

Julkishallinnon hanke

Tapaustutkimuksen kohteena on vuonna 2011 kdynnistynyt, edelleen kdynnissa
oleva julkishallinnon hanke. Hankkeen on suunniteltu p&attyvan vuoden 2017
lopussa. Hankkeen omistajana ja hankintayksikkoénd toimii yksittdinen valtiol-
linen virasto, mutta hanke on poikkihallinnollinen ja sen toteutukseen ja ohja-
ukseen osallistuu useita eri sidosryhmid valtio-, kunta- sekd yksityissektorilta.
Hanke on laajan poikkihallinnollisuutensa johdosta ainutlaatuinen; vastaavan
kohdealueen tietojdrjestelméé ei ole ndin laajan ja eri sektoreilta tulevan sidos-
ryhmdjoukon toimesta Suomessa tai muualla toteutettu. Hankkeen paamaarana
on toteuttaa kustannustehokkaasti eri sidosryhmien yhteisen tietojdrjestelman
hankinta ja kadyttoonotto sekd jdrjestelmdn sovittaminen osaksi sidosryhmien
yhteistd tapahtumankaésittelykokonaisuutta ja verkottunutta toimintamallia.
Hankkeessa hankittava yhteiskdyttoinen tietojdrjestelmé toteutetaan seitseméd
eri toimialaa edustavalle sidosryhmadlle (SR1, SR2, SR3, SR4, SR5, SR6 ja SR7).
Namd sidosryhmit eroavat toisistaan organisaatiorakenteiden, toiminnan jar-
jestimisvastuun (valtio tai kunta) sekd kokonsa osalta. Yksityistd sektoria edus-
tavat sidosryhmit osallistuvat hankkeeseen palveluntuottajina, jotka tuottavat
valtio- tai kuntasektorin toimijoiden jarjestamisvastuulla olevia julkisia palvelu-
ja. Sidosryhmdt voivat edelleen jakautua eri organisaatioihin. Valmistuessaan
tietojdrjestelméd tulee toimimaan sidosryhmien keskitettynd kansallisena tieto-
jarjestelmdna.
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Tietojdrjestelmédhankinta oli toteutettu hankkeessa aikavalilla 5/2013 - 12/2014
julkisista puolustus- ja turvallisuushankinnoista annetun lain (1531/2011) mu-
kaisena julkisena turvallisuushankintana neuvottelumenettelyd kayttden. Neu-
votteluun valitut tarjoajayritykset oli valittu hankintayksikon hankintailmoi-
tuksessa maddrittelemien kriteerien perusteella ja osa tarjoajista oli jo osallistu-
mishakemusvaiheessa suljettu pois hankinnasta. Hanketta koskien on myos
laadittu valtiovarainministerion ja hankkeeseen osallistuvien ministerididen
kesken yhteistyopoytdkirja, jossa maddritellddn reunaehdot hankkeen toteutta-
miselle muun muassa rahoituksen, sidosryhmien osallistumisen, tehtdvien sekd
tavoitteiden osalta.

Valtiovarainministerié on luokitellut hankkeen julkishallinnon karkihank-
keeksi ja silld vaikutetaan osaltaan julkisen hallinnon ICT-kehitykseen muun
muassa kokonaisarkkitehtuurin, yhteisten palvelujen muodostumisen sekéd val-
tio-, kunta- ja yksityissektorin toimijoiden palvelujen yhteensovittamisen ja yh-
distdmisen kannalta. Hankkeeseen osallistuvilla sidosryhmilld on kaytossaan
useita pddllekkdisida samaan kayttotarkoitukseen hankittuja tietojarjestelmia
pohjautuen kukin erilaisiin teknisiin alustaratkaisuihin ja -ympaéristoéihin. Suu-
rin osa ndistd jdrjestelmistd on elinkaariensa loppupddssa ja julkisen hallinnon
ICT-kehitystoimien riittdvyyttd arvioitaessa oli todettu, ettd olemassa oleviin
jarjestelmiin tehdyt kehitystoimet eivét tehostaneet riittdvasti sidosryhmien
toimintaa. Lisdksi jdrjestelmit olivat padllekkdisten ylldpito- ja kehityskustan-
nustensa sekd vanhentuneiden teknologioiden vuoksi kalliita ylldpitdd. Hanke
rahoitetaan valtiovarainministerion tuottavuuden edistamismomentilta. Hank-
keessa on meneillddn toteutusvaihe (3.vaihe), jota edeltdneissd vaiheissa (vai-
heet 1. ja 2.) on toteutettu esiselvitys ja kustannushyotyanalyysi tdahdédten hank-
keen toteuttamiskelpoisuuden ja rahoituksen perustelujen muodostamiseen.
Kustannushyotyanalyysin perusteella hankkeeseen osallistuvien sidosryhmien
yhteiselld tietojarjestelmédlld voidaan saavuttaa merkittdvid laadullisia, toimin-
nallisia sekd taloudellisia hyotyjd. Kustannushyotyanalyysin valmistumisen
jdlkeen hankkeesta on toteutettu Laki julkisen hallinnon tietohallinnon ohjauk-
sesta (634/2011) mukainen valtiovarainministerion hankearviointi ja lausunto-
pyynto. Lausunnossaan valtiovarainministerid suositteli hankkeen toteuttamis-
ta todeten kuitenkin, ettd usean eri sidosryhmén yhteisen hankkeen toteuttami-
nen on haasteellista ja siksi sen valmistelua ja ohjausta on tehtdva huolella. (Val-
tiovarainministerio, 2011.)

Hanke sijoittuu strategisesti tarkastellen keskelle useita meneillddn olevia
julkishallinnon kehityshankkeita ja silld on merkittdvid toiminnallisia ja teknisid
riippuvuussuhteita ndihin muihin kehityshankkeisiin ndhden. Hankkeeseen
osallistuvat sidosryhmit tavoittelevat kdyttoonotettavalla tietojdrjestelmalld ja
sitd tukevilla uusilla toimintamalleilla sidosryhmékohtaisten ydintoimintojensa
tehostumista ja kustannustehokkuutta, mutta samalla myos sidosryhmien vili-
sen yhteistoiminnan odotetaan parantuvan. Lisdksi hankkeen tavoitteena on
tehostaa sidosryhmien viélistd viestintdd, reaaliaikaista tiedonvaihtoa ja tilanne-
kuvan muodostumista sekd mahdollistaa uusien tyoprosessien kdyttoonotto eri
toimintaymparistoissd. Tunnistettujen hankeriippuvuuksien johdosta toimin-
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nan kehittyminen toivottuun suuntaan on riippuvainen muiden kehityshank-
keiden onnistumisesta ja hankkeiden yhteistuloksesta. Tastd huolimatta julki-
sen hallinnon kehityshankkeita arvioidaan ldhtokohtaisesti vain hankekohtai-
sesti.

Eri sidosryhmiit liittyvat hankkeeseen lakisddteisten tehtdviensd ja niiden
hoitamiseen liittyvien velvoitteiden kautta. Sidosryhmit tulevat kayttamaan
yhteisesti kehitettdvadd tietojdrjestelmdd pdivittdisten ydintoimintojensa toteut-
tamiseen ja toimintansa ohjaukseen, joten uuden jdrjestelmédn merkitys kunkin
sidosryhmdn toimintaan ja sen jatkuvuuteen on merkittava. Hanke on jakautu-
nut tekniseen projektiin sekd toiminnalliseen muutosprojektiin ja ndiden projek-
tien alaisiin osaprojekteihin. Kyse ei siis ole pelkéstd tietojdrjestelmdhankkeesta,
silld uuden yhteisen tietojdrjestelméan kdyttoonoton edellyttamid toiminnallisia
muutostarpeita tarkastellaan hankkeessa toteutettavassa toiminnallisessa muu-
tosprojektissa. Muutosprojektin tehtdvdnd on tunnistaa osallistuvien sidosryh-
mien yhteisen tietojdrjestelmdn kdyttoonoton edellyttamid kehitys- ja muutos-
tarpeita sekd laatia toimenpide-ehdotuksia. Hanke voi sitd koskevan asettamis-
padtoksen perusteella osallistua toiminnallisen muutoksen suunnittelutyéhon ja
koordinointiin erikseen sovittavassa laajuudessa, mutta toiminnallisia muutok-
sia koskeva toimeenpanovastuu sdilyy hankkeeseen osallistuvien sidosryhmien
omissa organisaatioissa.

Tietojarjestelma ja vaatimukset
Hankittavan yhteiskdyttoisen tietojarjestelmén toiminnallinen vaatimusmaarit-
tely on toteutettu erillisend maéaérittelyprojektina vuonna 2010. Méérittelyprojek-
ti oli asetettu erddn meneillddn olevan julkishallinnon yhteishankkeen alaisuu-
teen, jotta madriteltdvan jarjestelmén ja jo kehitteilld olevan jarjestelman valiset
toiminnalliset ja tekniset riippuvuudet tulisivat huomioiduiksi jo jarjestelmien
maédrittelyvaiheessa. Madrittelyprojektissa oli tuotettu kilpailutetun konsult-
tiyrityksen johdolla yhteisen tietojdrjestelmdn vaatimusmaddrittely sekd suunni-
teltu jarjestelmén yhteensovittamista muiden julkishallinnon tietojdrjestelmien
ja kokonaisarkkitehtuurin kanssa. Lisdksi madrittelyprojektissa oli kuvattu jar-
jestelmdn viitearkkitehtuuri ja suoritettu tietoturvakatselmointi. Jarjestelmén
maédrittelyn ldhtokohtana oli ollut "seuraavan sukupolven" tietojdrjestelman
maédrittely siten, ettd siind toteutuisi palvelukeskeinen arkkitehtuuri (SOA, Ser-
vice Oriented Architecture) sekd standardien rajapintojen ja teknologioiden
hyodyntaminen. My0s jarjestelmén korkeaan kdytettdvyyteen ja huoltovarmuu-
teen sekd joustavien jatkokehitysmahdollisuuksien ja pdételaiteriippumatto-
muuden turvaamiseen oli kiinnitetty erityistd huomiota. Ndilld vaatimuksilla
oli pyritty varmistamaan jdrjestelméan yhteiskayttoisyyttd, toimintavarmuutta,
kustannustehokkuutta sekd takaamaan jarjestelmalle riittavan pitkd elinkaari.
Vaatimusten kerddmiseen ja hallintaan oli kdytetty tdhdn tarkoitukseen
suunniteltua kaupallista sovelluskehitysohjelmistoa, jossa eri vaatimustyyppien
vaatimukset olivat linkitettyjd toisiinsa vaatimusdokumentaation eheyden (in-
tegriteetti) varmistamiseksi. Vaatimukset muodostivat nédin hierarkkisen mallin,
jossa vaatimusten vélilld tapahtui periytymistd. Esimerkiksi vdhintddn yhden
toiminnallisen tai ei-toiminnallisen vaatimuksen tuli sisdltyd johonkin liiketoi-
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mintavaatimukseen ja vastaavasti toisesta suunnasta tarkasteltuna jonkin liike-
toimintavaatimuksen tuli liittyd vé&hintddn yhteen toiminnalliseen tai ei-
toiminnalliseen vaatimukseen. Sidosryhmét olivat esittdneet vaatimusten kera-
ysvaiheessa vaatimuksia, joista oli projektin edetessd koostettu yhteinen maarit-
telyaineisto. Mddrittelyprojektin lopputuloksena oli syntynyt yhteisen jarjestel-
méan madrittelydokumentaatio sisdltden seuraavia osa-alueita:

e Vaatimusluettelo
o Liiketoimintavaatimukset jarjestelmédvaatimuksineen
o Jdrjestelmé&vaatimukset liiketoimintavaatimuksineen
o Toiminnalliset jarjestelmédvaatimukset
o Ei-toiminnalliset jdrjestelmdvaatimukset

o Kiyttotapausmalli

e Oliomalli

o Kayttoliittyma

e Arkkitehtuuri.

Vaatimusmadrittelydokumentaatiossa vaatimukset oli my0s sisdltonsd perus-
teella ryhmitelty sidosryhmien toiminnan kannalta loogisiin vaatimusryhmiin.
Kukin vaatimusryhma oli siséltdnyt samaan toiminnalliseen jdrjestelmén osaan
liittyvid vaatimuksia; esimerkiksi kaikki lomakkeisiin tai raportointiin liittyvat
vaatimukset muodostivat ndin oman toiminnallisen kokonaisuutensa. Jokaiseen
vaatimukseen oli kuvattu otsikko, sisdlto, prioriteetti sekd ldhde (sidosryhmd,
joka oli esittinyt vaatimusta) sekd vaatimuksen tila. Vaatimusten sis&ltod oli
vaatimustekstien lisdksi useissa tapauksissa tdydennetty proosamuotoisin esi-
merkein. Ennen hanketta toteutettuun maarittelyprojektiin oli osallistunut sup-
peampi joukko sidosryhmid, jonka johdosta hankkeeseen siirtymisen jdlkeen
uusien mukaan tulleiden sidosryhmien tarpeita oli huomioitu tdydentamalla ja
tarkentamalla tehtyd madrittelyd. Madarittelyprojektin jalkeen merkittavin lisdys
alkuperdiseen vaatimusmaddrittelyyn ndhden ovat olleet tietoturvaa ja huolto-
varmuutta koskevat uudet vaatimukset, jotka lisdttiin omana vaatimusluettelo-
naan muiden vaatimusten rinnalle. Syitd ndiden uusien vaatimusten lisidmisel-
le olivat muun muassa pdivittyneet julkishallinnon tietoturvanormit, lisdénty-
nyt ymmadrrys hankintaprosessia koskevista tietoturvavaatimuksista seka julki-
sen hallinnon ICT-ympdéristdjen teknisen kehityksen myotd tdsmentyneet vaa-
timukset.

Vaatimusten priorisoinnista

Vaatimusten prioriteettien asettaminen oli tehty ensimmdisen kerran hanketta
edeltdneessd madrittelyprojektissa, silld tuolloin vaatimuksia keréattdessa sidos-
ryhmiltd oli pyydetty alustavaa ndkemystd kunkin vaatimuksen prioriteetista.
Priorisoinnissa oli kéytetty sovelluskehitysohjelmiston tarjoamaa kolmiportais-
ta luokittelua (High, Medium ja Low). Vastaavaa luokittelua kdytetdan muun
muassa Numerical Assignment (Grouping) priorisointitekniikassa (Berander,
2007) ja Wiegersin (1999) priorisointitekniikassa. Vaatimusmaddrittelyn aikana
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sidosryhmadt olivat kasitelleet yhteistd madrittelydokumentaatiota konsulttiyri-
tyksen jdrjestamissd tyopajoissa ja tdlloin kullekin vaatimukselle oli keskuste-
lemalla ja neuvottelemalla vahvistettu yksi yhteinen prioriteetti. Neuvotteluissa
oli kayty lapi kunkin vaatimuksen keskeinen sisdlto ja sidosryhmit olivat yh-
dessd peilanneet kunkin vaatimuksen merkitystd kullekin sidosryhmalle. Tédssa
yhteydessd sidosryhmadt olivat vaihtaneet ndkemyksidan vaatimusten hyodyn-
nettdvyydestd yli sidosryhmaérajojen. Taméd sidosryhmarajat ylittivd ndkemys-
ten vaihto oli ollut ensimmdinen askel kohti uutta yhteistd tietojdrjestelmdd ja
sen kdyton edellyttimid yhteisid toimintamalleja. Useassa tapauksessa jonkin
yksittdisen sidosryhmén aluksi tunnistama vaatimus oli lopulta muodostunut
yhteiseksi vaatimukseksi, silld muutkin sidosryhmat olivat havainneet tarvitse-
vansa vaatimusta ydintoimintansa toteuttamisessa. Esimerkiksi SR1 oli saatta-
nut tunnistaa vaatimuksen, joka oli palvellut juuri heiddn toimintaansa, mutta
vaatimusten yhteisen ldpikdynnin aikana SR3 ja SR4 huomasivat, ettd heilld on
tarve vastaavalle jdarjestelmdn toiminnallisuudelle tai ominaisuudelle. Mé&dritte-
lyprojektin lopuksi vaatimukset prioriteetteineen oli hyvidksytetty maarittely-
projektin ohjausryhmadssa. Tuolloin vaatimusten ldhdetietoihin oli vield jatetty
tieto siitd, mikd sidosryhmd vaatimuksen oli alun perin esittanyt.

Hankkeen alkuvaiheessa ennen tietojdrjestelmédn hankinnan valmistelun
kdynnistymistd vaatimusten lapikdynnissa oli pddosin tehty vaatimusten sisél-
tojen tarkentamista ja muutamia uusia vaatimuksia oli lisdtty dokumentaatioon.
Seuraava vaatimusten laajempi ldapikdynti ja priorisointi alkoivat vuonna 2012,
jolloin hankkeeseen osallistuvat sidosryhmat kavivit kaikki vaatimusmaaéritte-
lyaineistossa olleet vaatimukset ldpi priorisoiden ne aiempaa laajemmalla osal-
listujajoukolla. Vaatimusten ldpikdynnin ja priorisoinnin tarkoituksena oli tuol-
loin ollut varmistaa vaatimusmddrittelyn vastaavuus sidosryhmien tarpeisiin ja
odotuksiin ndhden. T&ssd vaiheessa kunkin vaatimuksen ldhdetiedoista oli
poistettu tieto sidosryhmastd, joka vaatimusta oli esittdnyt; kaikille vaatimuksil-
le oli mééritelty vain yksi yhteinen ldhde eli kyseinen hanke. Vaatimusten prio-
riteetit oli asetettu sidosryhmien toimesta seuraavaa periaatetta noudattaen:
High = pakollinen, Medium = erikseen hinnoiteltava optio, Low = jatkokehitys.
Edelld mainitun luokittelun tismennyksen perusteella hanke oli pyrkinyt konk-
retisoimaan kunkin relatiivisen vaatimusryhman maéaritelmén liséksi, mitd vaa-
timuksen sijoittuminen tiettyyn prioriteettiryhmadan kaytannossd tarkoittaa.
Beranderin (2007) mukaan vastaavalla tavalla toimimalla voidaan vdhentdd on-
gelmia, jotka liittyvét erilaisiin sidosryhmien tekemiin vaatimusryhmien tulkin-
toihin. Vaatimukset prioriteetteineen oli hyvaksytetty hankkeen ohjausryhmas-
sd.

Hanke oli saanut varmuuden tietojdrjestelmdhankinnan toteutumisesta
hanketta koskevan ministerididen vélisen yhteistyopdytékirjan valmistuttua.
Tama oli tapahtunut loppuvuodesta 2012, jolloin hanke oli saanut tiedon hank-
keen tarkemmista tavoitteista ja rajauksista sekd hankintaan varatusta budjetis-
ta. Yt-poytakirjan myotd hankkeessa oli aloitettu hankinta-asiakirjojen valmiste-
lu, jonka yhteydessd sidosryhmait kédvivit uudelleen ldpi kaikki vaatimukset ja
niiden prioriteetit. Tdmé&n vaatimusten ldpikdynti- ja priorisointikierroksen (pk1)
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tarkoituksena oli ollut vaatimusmaéaérittelyaineiston sopeuttaminen vastaamaan
hankintaan varattua vahvistettua budjettia. Lisdksi vaatimusten ldapikdynnilld ja
priorisoinnilla oli pyritty varmistamaan maédarittelyaineiston vastaavuus tuolloin
valmistelussa olleeseen hankintailmoitukseen ndhden. Samassa yhteydessa oli
tehty vaatimusten pakollisuuden tarkentamista. Pakollisuuden tarkentamisella
oli pyritty varmistamaan, ettd hankinnan edetessa hankintayksikolla olisi tarvit-
taessa mahdollisuus tarkastella vaatimuksia joustavasti hankintalainsddadannon
asettamissa rajoissa, mutta kuitenkin sdilyttden samalla selked kasitys hankin-
nan kohdetta méarittavistd ydinvaatimuksista sekd niiden prioriteeteista. Han-
kintayksikko oli vahvistanut viraston voimassa olevan ohjeistuksen mukaisesti
ennen hankinnan kdynnistamistd hankinnan kohteena olevan tietojdrjestelman
tietoturvatason. Tietoturvatason vahvistamisen perusteella tietoturvaa ja huol-
tovarmuutta koskevat vaatimukset oli koostettu voimassa olleiden normien
pohjalta ja lisdtty osaksi hankinta-aineistoa. Kaikki tietoturvaa ja huoltovar-
muutta koskevat vaatimukset oli tdssd yhteydessd asetettu normiperustaisen
luonteensa vuoksi pakollisiksi. Samasta syystd tietoturvaa ja huoltovarmuutta
koskevia vaatimuksia ei ollut priorisoitu.

Hankinta oli kdynnistynyt hankintailmoituksen julkaisemisella ja tarjo-
ajayritykset olivat saaneet jdttdd osallistumishakemukset neuvotteluihin osallis-
tumiseksi. Tarjoajayritysten jattdmien osallistumishakemusten késittelyn jal-
keen oli siirrytty neuvotteluvaiheeseen. Ennen varsinaisten neuvottelujen aloit-
tamista hankintayksikko oli julkaissut neuvotteluihin osallistuville tarjoajille
alustavan tarjouspyynnon. Ennen alustavan tarjouspyynnon julkaisemista
kaikki vaatimukset oli kdyty sidosryhmien toimesta ldpi ja tarkistettu niiden
vastaavuus vallitsevaan tilanteeseen; tdssd yhteydessd joidenkin yksittdisten
vaatimusten prioriteetteja ja pakollisuutta oli muutettu seka joitakin uusia vaa-
timuksia lisédtty (pk2). Alustava tarjouspyynto oli sisdltanyt hankinnan kohdetta
madrittdvdd vaatimusmaddrittelydokumentaatiota mukaan lukien vaatimukset,
niiden prioriteetit ja pakollisuudet. Alustavan tarjouspyynnon sisdlto oli ennen
julkaisua hyvéksytetty hankkeen ohjausryhmalla.

Hankintayksikon ja tarjoajien kesken kaydyissd neuvotteluissa oli késitelty
tarjoajien alustavaan tarjouspyyntdon jattamiad alustavia tarjouksia. Lisdksi tar-
joajayritykset olivat saaneet esittdd ndkemyksiddn alustavan tarjouspyynnon
sisdllostd ja hankinnan kohteesta; vaatimusten sisdltojd, toteuttamiskelpoisuutta,
prioriteetteja ja pakollisuutta oli késitelty osana neuvotteluja. Kunkin tarjoajan
kanssa oli kdyty tdsmailleen samansiséltoiset ja ennalta laaditun ohjelman mu-
kaiset neuvottelut. Alustavissa tarjouksissaan tarjoajat olivat olleet velvoitettuja
tuomaan esiin, mikéli vaatimuksissa oli tarjoajan ndkemyksen mukaan esiinty-
nyt epatarkkuuksia, keskeisid vaatimuksia oli puuttunut, vaatimuksia ei kyet-
tdisi toteuttamaan tai vaatimukset kyettdisiin toteuttamaan, mutta niilld olisi
ollut merkittavid hintavaikutuksia. Kunkin tarjoajan oli myos tullut kuvata,
mitkd vaatimuksista sen ratkaisu tayttaa.

Lopullisen tarjouspyynnon valmistelussa hankintayksikko oli ottanut kay-
tyjen neuvottelujen ja harkintansa perusteella neuvotteluissa saatua lisdinfor-
maatiota. Hankintalainsdddannon asettamat reunaehdot olivat olleet ohjaamas-
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sa hankinta-aineiston muutoksia ja tdsmennyksid. Ennen lopullisen tarjous-
pyynnon julkaisemista sidosryhmit olivat vield kertaalleen kdyneet vaatimuk-
set ldpi ja tehneet selkeyttdvid tarkennuksia vaatimusteksteihin sekd muutta-
neet joidenkin vaatimusten prioriteetteja ja pakollisuutta (pk3). Ndilld tehdyilla
tarkennuksilla hankintayksikko oli pyrkinyt saamaan aikaan selkedn tarjous-
pyynnon, jotta tarjoajien olisi mahdollista jattdd yksiselitteisid ja vertailukelpoi-
sia tarjouksia. Lisdksi menettelylld hankintayksikko oli halunnut varmistaa
myos tarjoajien tasapuolista kohtelua kuvaamalla vaatimukset siten, ettd tarjo-
ajat ymmartdisivat vaatimukset mahdollisimman samalla, hankintayksikon tar-
koittamalla tavalla. Lopullisten jatettyjen tarjousten perusteella hankintayksik-
ko teki hankintapddtoksen sidosryhmien yhteisen tietojdrjestelmdn hankkimi-
seksi tarjouskilpailun voittaneelta tarjoajalta. Hankintap&dadtoksen jdlkeen han-
kintayksikko solmi tarjoajan kanssa toimitussopimuksen jarjestelmén toimitta-
misesta, tuki- ja ylldpitopalvelusta sekd jatkokehittdmisestd. Vaatimusten prio-
risointia oli hankkeessa toteutettu ennen tietojdrjestelméhankintaa sekd hankin-
taprosessin aikana. Priorisointitekniikkana oli kdytetty kaikissa vaiheissa Nu-
merical Assigment (Grouping) -priorisointitekniikkaa, jonka perusteella vaati-
muksia oli ryhmitelty kolmeen eri prioriteettiryhméén: High, Medium tai Low.
Ndiden prioriteettiryhmien ja vaatimusten pakollisuuden merkitys muuttuivat
jonkin verran hankinnan edetessd. Hankinnassa vaatimusten prioriteetteja,
prioriteettiryhmid sekd pakollisuutta oli kdytetty hyviksi suunniteltaessa tar-
jouspyyntdjd, tarjousten arviointi- ja vertailukriteerejd sekd tdta tarkoitusta tu-
kevaa pisteytysmallia. Vaatimusten sisdllon lisdksi prioriteetit ja vaatimusten
pakollisuudet olivat olleet merkittdvassd roolissa niin hankintayksikon kuin
tarjoajien ndkokulmasta. Tarjoajat olivat joutuneet ottamaan tarjouksissaan kan-
taa vaatimusten toteuttamiseen; pakollisten vaatimusten toteuttaminen oli ollut
ehdoton vaatimus tarjouspyynnon mukaisen tarjouksen jattamiseksi, mutta si-
sdllyttamalld ei-pakollisia vaatimuksia tarjoukseensa tarjoajan oli mahdollista
saada laadullisia lisdpisteitd ja ndin tarjoajilla oli ollut halutessaan mahdollisuus
parantaa omaa asemaansa tarjousvertailussa.

Vaatimusten lapikdynti ja priorisointi oli tapahtunut padosin tyopajatyyp-
pisend tydskentelynd, jolloin sidosryhmdt olivat yhdessd johdetusti kdyneet
vaatimukset 1dpi yksi kerrallaan, samalla neuvotellen ja keskustellen jo totut-
tuun tapaan kunkin vaatimuksen sisdllostd, prioriteetista ja pakollisuudesta.
Vaatimusten yhteistd ldapikdyntid oli aina edeltdnyt sidosryhmédkohtainen val-
mistautumistehtdva, jossa kukin sidosryhmad oli tutustunut ennakkoon vaati-
musmaddrittelyaineistoon ja muodostanut omalta osaltaan ndkemyksen vaati-
muksista. Vaatimusten prioriteettien késittelya oli tehty useissa eri tilanteissa: 1)
yksittdistd uutta vaatimusta madriteltdessd, 2) kaikkien vaatimusten lapikdyn-
nin yhteydessd ja 3) yksittdistd tai useampaa vaatimusta koskevien muutosten
yhteydessa.

Vaatimusten jakautumista hankinnan aikana (pk1-pk3) prioriteettiryhmiin
voidaan tarkastella prosentuaalisesti. Eri priorisointikierrosten aikana vaati-
musten prioriteetteja muutettiin, mutta kokonaisuudessaan vaatimusten sijoit-
tuminen eri prioriteettiluokkiin sdilyi melko muuttumattomana (Kuvio 7). Téa-
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md trendi on samansuuntainen Wiegersin (1999) tekemdn havainnon kanssa,
silla tyypillisesti suurin osa vaatimuksista sijoittuu korkeimmalle prioriteetille
(High). On kuitenkin huomattava, ettd prosentuaalisessa tarkastelussa kaikkien
vaatimustyyppien (liiketoimintavaatimukset, toiminnalliset vaatimukset ja ei-
toiminnalliset vaatimukset) oletetaan olevan keskenddn samanarvoisia. Tarkas-
telu tapahtuu télloin vain prioriteettiryhmien (High, Medium, Low) ndkokul-
masta. Prosentuaalisesta tarkastelusta eivit kdy ilmi vaatimusten ja prioriteetti-
ryhmien keskindiset muutokset tai vaatimusten lisdykset ja poistot.

Vaatimusten jakautuminen
prioriteettiryhmiin hankinnan aikana

100,00%
90,00%
80,00%
70,00%
60,00% —— High
50,00%
40,00%
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0,00%

e Medium

Osuus vaatimuksista

pkl pk2 pk3

KUVIO 7 Vaatimusten jakautuminen prioriteettiryhmiin hankinnan aikana (Tutkimusta-
pauksen vaatimusmadarittelyaineisto, 2013 - 2014)

5.2 Tutkimustapauksen valintaperusteet

Tapaustutkimuksen valintaan on vaikuttanut tutkijan henkilokohtainen sidos ja
tarkasteluintressi tutkittavaan hankkeeseen. Sidos on muodostunut tyotehtavi-
en kautta. Tutkija on osallistunut hankkeen tyoskentelyyn, mutta asiakasvaati-
musten priorisoinnin osalta roolina on ollut seurata priorisoinnin toteuttamista
sekd sidosryhmien vélistd vuorovaikutusta. Tutkija ei siis ole méaéritellyt vaati-
musten prioriteetteja. Julkisen hallinnon ICT-hankintojen epdonnistumisia on
kasitelty viime vuosina runsaasti julkisuudessa. Keskeisid teemoja julkisessa
keskustelussa ovat olleet muun muassa julkisten hankintojen toteuttamistapa,
hankintalainsddaddnnon asettamat rajoitteet markkinaehtoiselle kilpailulle seka
huonosti tai epdselvidsti kuvatut asiakastarpeet. ICT-hankkeiden epdonnistumi-
sista on seurannut julkisen hallinnon ICT-mé&&drdrahatarpeiden kasvua, vaikka
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yhteiskunnan taloudellinen tilanne edellyttdd samaan aikaan merkittdvid sdds-
totoimia ja tuottavuuden kasvua. Julkisen hallinnon ICT-toiminnan kehitys-
suuntauksena on yhteisten tietojdrjestelmien ja palveluiden yleistyminen. Tut-
kimustapauksena oleva hanke on luokiteltu valtiovarainministerion toimesta
julkishallinnon karkihankkeeksi ja silld tavoiteltavat yhteiskunnalliset vaiku-
tukset korostavat hankkeesta saatavien kokemusten hyodyntamismahdolli-
suuksia laajemminkin julkishallinnon ICT-toimintoja kehitettdessd. Julkisen
hallinnon tietohallinnon kehittdmistd ohjaa vuonna 2011 voimaan astunut Laki
julkisen hallinnon tietohallinnon ohjauksesta (634/2011), jossa médritelldédn ta-
voitteita julkisen hallinnon yhteisten tietojdrjestelmien kehittamiselle ja koko-
naisarkkitehtuurityolle. Tutkimuskohteena oleva hanke ja siind kehitettdva yh-
teiskdyttoinen tietojdrjestelmd ovat osaltaan vaikuttamassa julkisen hallinnon
kokonaisarkkitehtuurin muodostumiseen ja edelld mainitussa laissa viitattuihin
yhteisten palvelujen syntymiseen sekd tietojdrjestelmien vilisen yhteentoimi-
vuuden lisddantymiseen. Tutkimustapauksen yhteiskunnallinen merkittdvyys
yhtend keskeisend meneillddn olevana julkishallinnon ICT-hankkeena yhdessa
hankkeen ainutlaatuisen poikkihallinnollisuuden kanssa toimivat perusteluina
juuri taimén tutkimustapauksen valinnalle.

Hirsjarven, Remeksen ja Sajavaaran (1997) mukaan tapaustutkimus antaa
yksityiskohtaista ja intensiivistd tietoa yksittdisestd tapauksesta tai pienestd
joukosta toisiinsa suhteessa olevia tapauksia. Kiinnostuksen kohteena ovat
usein prosessit, joiden toteutumista tutkimustapauksessa tarkastellaan asiakas-
vaatimusten priorisoinnin ja hankinnan osalta. Yksittdistapausta tutkitaan yh-
teydessd ympadristoonsd ja aineistoa tulee kerdtd eri metodeja kadyttamalla mm.
havainnoin, haastatteluin ja dokumentteja tutkien (Hirsjarvi ym., 1997). Tutki-
mustapaus on rajattavissa yksittdiseen hankkeeseen sekd siind aiemmin toteu-
tettuun tietojarjestelmdhankintaan. Tutkimustapauksella on maédritelty tehtava,
tavoitteet, rajaukset sekd ajallinen rajaus. Lisdksi tutkimuksen toteuttamiseksi
on saatavilla eri metodein hankittavaa ldhdeaineistoa.

Eisenhardtin (1989) kuvaaman tapaustutkimuksen toteuttamisprosessin
toisena askeleena on tutkimustapausten valinta. Eisenhardt (1989) tuo esille,
ettd tutkimustapauksia ei ole suotavaa valita sattumanvaraisesti. Sen sijaan tut-
kimustapaus tai -tapaukset tulisi valita niiden erityisyyden tai polaarisuuden
perusteella - tdlloin tutkimuksen ja sen tulosten merkitys on ldpindkyvasti ha-
vaittavissa. Valittu tutkimustapaus on laatuaan ainutkertainen ja erityinen; vas-
taavaa hanketta ei ole aiemmin toteutettu. Toteutettavan tutkimuksen merkitys
on julkisen hallinnon ICT-hankkeiden tutkimuksen ja ICT-toimintojen kehitta-
misen kannalta ldpindkyvésti havaittavissa ja perusteltavissa. Tutkimustapaus
mahdollistaa ainutkertaisuutensa johdosta Eisenhardtin (1989) viittaamalla ta-
valla uuden teorian kehittamisen, silld tieteellisestd lihdemateriaalista ei ole
16ydettavissa tdasmallisid teorioita usean eri sidosryhman julkisessa tietojdrjes-
telmédhankinnassa toteuttamasta asiakasvaatimusten priorisoinnista. Siggelko-
win (2007) mukaan yksittdisten tutkimustapausten (single case) merkitysta
usein vahitellddn, vaikka niiden avulla on mahdollista saada tietoa sellaisista
ilmioistd, joita ei laajemmassa mittakaavassa ole mahdollista tutkia. Yksittadises-
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td tutkimustapauksesta saadut tutkimustulokset voivat rikastaa tieteenalan tut-
kimusta ja tdydentdd olemassa olevia teorioita, lisdksi yksittdinen tutkimusta-
paus voi toimia inspiraationa uusille ideoille ja edistdd induktiivisesti muodos-
tettujen teorioiden syntymistd. (Siggelkow, 2007.) Tutkijan kokemukset tutki-
mustapauksessa toteutetusta asiakasvaatimusten priorisoinnista ja tietojarjes-
telmdhankinnasta sekd eri sidosryhmien vélisestd vuorovaikutuksesta motivoi-
vat aihepiirin tarkemman tutkimuksen toteuttamista. Tulevaisuudessa perustet-
tavat julkisen hallinnon usean eri sidosryhmén ICT-hankkeet voivat saada tut-
kimustuloksista hyotyd hankkeiden suunnittelun ja toteutuksen kannalta.

5.3 Tutkimusmenetelmait

Tutkimusstrategiset lihtokohdat

Tutkimus toteutetaan kvalitatiivisena tapaustutkimuksena, jossa tutkimuskoh-
teena on yksittdinen tutkimustapaus; julkishallinnon usean eri sidosryhméan
yhteinen hanke. Tutkimus on kaksitahoinen ja se jakautuu teoriaosuuteen (kir-
jallisuuskatsaus) sekd empiiriseen osuuteen (tapaustutkimuksen toteutus). Teo-
riaosuudessa syvennytddn tieteelliseen ldhdeaineistoon ja muodostetaan kirjal-
lisuuskatsauksen keinoin viitekehys empiirisen osuuden toteuttamiselle. Tut-
kimuksen empiirisen osuuden toteutus nivoutuu kirjallisuuskatsaukseen. Em-
piirisen aineiston kerddminen toteutetaan puolistrukturoituna rajatulle kohde-
ryhmadlle kohdennettuna sdhkoisend kyselynd. Kokonaisuudessaan tutkimuk-
sella tahdatdaan lopputulokseen, jossa asetettuihin tutkimuskysymyksiin on vas-
tattu ja onnistuttu hankkimaan tutkimuksen johtopdatoksid ja muodostettavaa
teoriaa tukevaa tieteellistd nayttoa.

Hirsjarven ym. (1997) mukaan kvalitatiivisen tutkimuksen ldhtokohtana
on todellisen eldmén kuvaaminen ja todellisuuden moninaisuuden hyvaksymi-
nen. Todellisuutta ei voida kisitelld mielivaltaisesti, vaan tarkastelun tulee olla
suunnitelmallista ja systemaattista. Tarkastelun ldhtokohtana ovat tutkimuksel-
le asetetut tutkimuskysymykset ja niihin tutkimuksella etsittdvat vastaukset ja
tieteellinen ndytto. Todellisen eldmdn tapahtumat muovaavat toisiaan samanai-
kaisesti ja tapahtumien vililld on 16ydettdvissd erilaisia riippuvuuksia ja suhtei-
ta. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa pyrkimyksend on tutkimuskohteen tarkaste-
lu mahdollisimman kokonaisvaltaisesti ja kasitellen ennen kaikkea merkityksid
kvantitatiiviselle tutkimukselle tyypillisen médréllisen tarkastelun sijaan. On
kuitenkin huomattava, ettd yksittdisessd tutkimuksessa voidaan soveltaa sekéd
kvalitatiivisia ettd kvantitatiivisia menetelmid - ndméa menetelmit tulisikin n&h-
dé toisiaan tdydentdvind eikd vastakohtina. Kvalitatiivisen tutkimuksen ensisi-
jaisena tehtdvand on pikemminkin 16ytdd tai paljastaa tosiasioita kuin todentaa
jo olemassa olevia véaittamia. (Hirsjarvi ym., 1997.)

Empiirisessd tutkimuksessa metodit ovat keskeisessd asemassa ja niiden
soveltamistaito on tdrkedd. Menetelmdn valintaa tulisi ohjata se, minkélaista
tietoa etsitddn ja keneltd tai mistd tietoa etsitddn. Hirsjarven ym. (1997) kuvaa-
mat kvalitatiivisen tutkimusmenetelmdn ominaispiirteet voidaan ndhdd ehto-
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rakenteena, joita peilaamalla tutkimuksen viitekehykseen kvalitatiivisen tutki-
musmenetelmén soveltuvuutta on mahdollista yleiselld tasolla arvioida: 1) tut-
kimus on luonteeltaan kokonaisvaltaista tiedonhankintaa ja aineisto kootaan
luonnollisissa, todellisissa tilanteissa 2) suositaan ihmistd tiedonkeruun instru-
menttina 3) kdytetddn induktiivista analyysid 4) laadullisten metodien kaytto
aineiston hankinnassa 5) valitaan kohdejoukko tarkoituksenmukaisesti, ei sat-
tumanvaraisesti 6) tutkimussuunnitelma muotoutuu tutkimuksen edetessd 7)
késitellddn tapauksia ainutlaatuisina ja tulkitaan aineistoa sen mukaisesti. To-
teuttavan tutkimuksen ja siihen valitun tutkimuskohteen osalta ndiden ehtojen
voidaan todeta tayttyvan (Hirsjarvi ym., 1997). Hirsjarvi ym. (1997) kuvaavat
tutkijan roolin merkitystd kvalitatiivista tutkimusta toteutettaessa:

Tutkija ei voi myoskddn sanoutua irti arvoldhtokohdista, silld arvot muovaavat sitd,
mitd ja miten pyrimme ymmartamaan tutkimiamme ilmioita. Objektiivisuuttakaan ei
ole mahdollista saavuttaa perinteisessd mielessd, silld tietdja (tutkija) ja se, mitd tiede-
tdadn, kietoutuvat saumattomasti toisiinsa. Voimme saada tulokseksi vain ehdollisia
selityksid johonkin aikaan ja paikkaan rajoittuen. (Hirsjarvi ym, 1997)

Laadullista tutkimusta toteutettaessa tulee tutkijan kiinnittda erityistd huomioi-
ta tutkimusotteessaan objektiivisuuden varmistamiseen - vaikka edelld kuvatul-
la tavalla subjektiivisuudesta ei tdysin voidakaan irrottautua. Olennaisinta on,
ettd tutkija on tutkimukseen ryhtyessdan sisdistanyt objektiivisuuden merkityk-
sen tutkimuksen validiteetille ja reliabiliteetille; validiteetti voidaan todeta hy-
vaksi silloin, kun tutkimuksen kohderyhma ja kysymykset ovat oikeat. Validi-
teetin arvioinnissa on yleensd kyse siitd, kuinka hyvin tutkijan tutkimusote ja
tutkimuksessa kdytetyt menetelmdt vastaavat ilmittd jota halutaan tutkia. So-
vellettavan tutkimusotteen tulee tehda oikeutta tutkittavan ilmion olemukselle
ja kysymyksenasettelulle, jotta tutkimus voidaan katsoa validiksi. Reliabiliteetin
varmistamiseksi tutkimustulosten ja vditteiden tulee olla luotettavia, jolloin tut-
kimustulos ei voi johtua vain sattumasta, vaan se tulisi kyetd riippumattomasti
toistamaan. (Hiltunen, 2009.) Reliabiliteetti on tutkimuksessa kyettdvé sijoitta-
maan oikealla tavalla kunkin tutkimuksen viitekehykseen. Tutkimuksessa, jossa
tutkitaan yksittdistd ja ainutkertaista tutkimustapausta ja siihen liittyvid ilmioita,
reliabiliteetti on ymmarrettdva juuri tdhan yksittdiseen tapaukseen (single-case
study) kohdistuvana ja rajautuvana mittarina. Toistettavuutta ei ole mahdollista
laajentaa tapauksen ulkopuolella, koska vertailtavia muita tapauksia (multi-
case study) ei ole. Reliabiliteetti merkitsee toteutettavassa tutkimuksessa muun
muassa sitd, ettd toistettaessa tehty aineistoanalyysi, voidaan kuvatulla tutki-
musmallilla saavuttaa uudelleen sama tutkimustulos. Eisenhardt (1989) toteaa,
ettd toistettavuuden merkitys on suuri tutkimuksissa, joissa testataan jotakin
olemassa olevaa teoriaa. Tutkimuksissa, joiden tarkoituksena on muodostaa
teoria, olennaisinta on toistettavuuden sijaan uuden teorian synnyttdminen.
Darken, Shanksin ja Broadbendin (1998) mukaan tapaustutkimus on laadullisis-
ta tutkimusmenetelmistd laajimmin ja useimmiten kdytetty menetelma tietojar-
jestelmid koskevassa tutkimuksessa. Se soveltuu hyvin tutkimuksiin, joissa on
tarkoituksena ymmartdé tietojarjestelmiin liittyvid innovaatioita ja organisatori-
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sia konteksteja. Darke ym. (1998) kuitenkin toteavat, ettd tapaustutkimuksissa
voi esiintyd kdytannon ongelmia, mikili tapaustutkimusta pyritddn menetel-
méand noudattamaan liian tarkasti ja tehokkaasti. Darke ym. (1998) toteavat, ettd
tapaustutkimusten yhteydessd yleiseksi ongelmaksi on havaittu pyrkimys selit-
tad kaikki mahdolliset tutkittavaan ilmioon liittyvat nakokulmat. Tutkimuksella
tulee olla aina jokin tarkoitus tai tehtdvé, joka ohjaa tutkimusstrategisia valinto-
ja. On myo6s huomionarvoista, ettd tapaustutkimukseen voi sisédltyd useita eri
tarkoituksia ja tutkimuksen tarkoitus voi myos muuttua tutkimuksen edetessa.
Toteutettavassa tutkimuksessa on tarkoituksena selvittdd, ymmartdd ja kuvata
tekijoitd, jotka vaikuttavat asiakasvaatimusten priorisointiin usean eri sidos-
ryhmén yhteisessd julkisessa tietojdrjestelmdhankinnassa. Télld tutkimuksella
voidaan katsoa olevan useita toisiaan tukevia tarkoituksia. Vaikka tutkimus
madrittyy tapaustutkimukseksi, on tutkimuksessa piirteitd myos muista kvalita-
tiivisen tutkimuksen lajeista. Koska tdmén tutkimuksen empiirinen ldhdeaineis-
to perustuu ldhtokohtaisesti menneiden tapahtumien ja ilmididen arviointiin,
voidaan tutkimuksessa ndhda esimerkiksi deskriptiivisen tai fenomenografisen
tutkimuksen luonteenpiirteita.

Hirsjarven ym. (1997) mukaan (Tesch, 1991, 16 - 17) monet kvalitatiivisen
tutkimuksen lajeja kuvaavat termit ovat epdselvid, koska ne viittaavat pelkas-
tddn aineiston tai metodien tyyppeihin (dokumenttien tutkimus, osallistuva
havainnointi, kenttdtutkimus jne.) ja ne peittdvét toisiaan tai sijoittuvat eri kasit-
teellisille tasoille. Usein onkin vaikeaa erottaa toisistaan niitd termejd, jotka viit-
taavat tutkimuksen tieto-opillisiin (epistemologia) ldhtokohtiin ja niitd, jotka
viittaavat varsinaiseen tutkimusmetodiin. (Hirsjarvi ym., 1997, Yin, 1984.) Ta-
méan vuoksi toteutettavan tutkimuksen yksiselitteinen sijoittaminen jonkin yk-
sittdisen kvalitatiivisen tutkimuslajin alle ei ole perusteltua. Kvalitatiiviseen
tutkimukseen tyypillisesti liitetty induktiivisuus on paradigmana linjassa to-
teuttavan tapaustutkimuksen ainutlaatuisuuden ja ainutkertaisuuden kanssa,
silld vastaavanlaista tutkimusta ei ole aiemmin toteutettu. Myoskddan tutkimus-
tapaus ilmiond ei tule tdysin vastaavalla tavalla endd toistumaan. Tutkimuksen
lahtoasetelma puoltaa tieteellisen nédyton ja teorian muodostamisen perustamis-
ta induktiivisen p&dttelyn avulla. Tutkimustapauksen késittelyssd sovelletaan
Karjalaisen, Siposen, Kohlin ja Shaon (2015) tapaa kasitelld organisaatioita ja
sidosryhmid sdilyttden niiden anonymiteetti.

Teorian muodostaminen tapaustutkimuksen keinoin

Tutkimuksessa pyritidn muodostamaan tehdyn kirjallisuuskatsauksen seka
hankitun empiirisen (tutkimustapausta koskeva kysely) ndyton pohjalta teoria
asiakasvaatimusten priorisointia usean eri sidosryhmin julkisessa tietojdrjes-
telmédhankinnassa ohjaavista tekijoistd. Teorian muodostamisessa sovelletaan
Eisenhardtin (1989) ja Eisenhardtin ja Graebnerin (2007) kuvaamaa tapaustut-
kimusstrategiaa sekd laadulliselle tutkimukselle ominaista induktiivista paatte-
lyd. Eisenhardt ja Graebner (2007) korostavat, ettd on tutkijan vastuulla selkeyt-
tdd ja perustella tutkimuksen induktiivisuutta. Tutkijan tulee kyetd perustele-
maan, miksi tutkimuskysymys on merkittdva ja miksi tutkittavasta aihepiirista
ei ole olemassa teoriaa, joka tarjoaisi jo vastauksia kysymyksiin. Darken ym.
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(1998) mukaan positivistisesta tutkimusndkokulmasta tarkastellen yksittdinen
tutkimustapaus edustaa yksittdistd asetelmaa empiirisid olosuhteita. Héanen
mukaansa yksittdisen tutkimustapauksen tulokset ovat yleistettdvissa muuhun
empiiriseen tutkimukseen, mikali muissa saatuja tutkimustuloksia ja muodos-
tettua teoriaa kyetddn testaamaan ja vahvistamaan muissa tutkimuksissa. Yksit-
tdisen tutkimustapauksen tarkastelulla pyritddn siis ensisijaisesti rikastamaan
aihepiirin tutkimusta ja tarjoamaan tutkimustuloksia, joita voidaan soveltaa
osana muuta tieteellistd tutkimusta. Tutkimalla yksittdistd tutkimustapausta
voidaan kuitenkin saavuttaa syvillinen kuvaus ja ymmarrys tutkittavasta ilmi-
Ostd. (Darke ym., 1998.)

Yksittdisen tapaustutkimuksen tieteellisestd merkittdvyydestd ja tutkimus-
tulosten hyddynnettdvyydestd on Darken ym. (1998) mukaan olemassa erilaisia
ndkemyksid. Esimerkiksi Siggelkowin (2007) toteaa, ettd tutkijat joutuvat usein
puolustautumaan yksittdisten tutkimustapausten (single-case study) yhteydes-
sd. Siggelkow (2007) viittaa olettamukseen, jonka mukaan yksittdinen tutkimus-
tapaus ei tarjoaisi riittivan edustavaa otantaa tutkimuksen toteuttamiseksi. Yk-
sittdisen tutkimustapauksen arvostelijat viittaavat argumenteillaan otannan
harhaisuuteen. Siggelkow (2007) puolustaa yksittdisen tutkimustapauksen tie-
teellistd merkittavyyttd antamalla kuvaavan esimerkin tilanteesta, jossa yksit-
taistapauksella voi olla merkittavia tieteellisid seurauksia. Siggelkow (2007) viit-
taa Phineas Gage -nimiseen henkil66n, jonka pdan lavisti rautakanki rdjahdyk-
sen seurauksena, mutta hédn selvisi tapahtuneesta hengissd. Hénen aivoistaan
merkittdva osa kuitenkin tuhoutui. Gagen kaytos ja persoona muuttuivat tapah-
tuneen johdosta, joten hdntd kidytettiin neurobiologian ja neurologian aloilla
esimerkkitapauksena ja tuhoutuneiden aivoalueiden perusteella kyettiin paétte-
lemé&dn, mitd toimintoja kukin aivojen osa sddtelee ihmisen toiminnassa ja per-
soonassa. Vastaavaa ei tiettdvasti ole timan jdlkeen tapahtunut. Téstd esimer-
kistd voidaan analogisesti johtaa perusteluja yksittdisen tutkimustapauksen tie-
teellisestd merkittdvyydestd. Toisaalta voidaan herdttdd myos kysymys siitd,
kuinka relevanttia yksittdisen tutkimustapauksen merkittivyyden arviointi on.
(Siggelkow, 2007.) Eisenhardt ja Graebner (2007) toteavat, ettd myoskddn use-
amman tutkimustapauksen tutkimukset (multi-case study) eivit ole ongelmat-
tomia. Useiden tutkimustapausten myotd tarkastelun paikallisuus korostuu ja
tasapainottelu uuden teorian synnyttamisen ja sitd tukevan rikkaan empiirisen
todistusaineiston hankkimisen vililld voi olla haasteellista. Tasapainottelu rik-
kaan empiirisen tarinan ja hyvin perustellun teorian vélilld on Eisenhardtin ja
Graebnerin (2007) mukaan helpompaa yksittdisissd tutkimustapauksissa tai
koostamalla useita tutkittuja yksittdistapauksia yhteen.

Eisenhardtin ja Graebnerin (2007) mukaan uuden teorian muodostaminen
tapaustutkimuksen avulla on oikeutettua sellaisissa tutkimuksissa, joissa ole-
massa oleva tutkimus ei vastaa tutkimuskysymyksiin ollenkaan tai aiemman
tutkimuksen antamat vastaukset ovat riittdmattomid tai todenndkoisesti epa-
tosia. Toteutettava tapaustutkimus vastaa tutkimusasetelmansa ja lahtokohtien-
sa puolesta Eisenhardtin ja Graebnerin kuvausta, joten uuden teorian muodos-
tamiselle on loydettdvissd sitd oikeuttavia tekijoitd. Keskeisend tutkimuksen
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ohjaajana on teorian kehittdiminen induktiivisesti ja iteroiden tutkimusaineistoa
koko tutkimuksen elinkaaren ajan. Uuden teorian muodostaminen toteutetaan
tassa tutkimuksessa teemoittamalla kirjallisuuskatsauksen pohjalta esiin asia-
kasvaatimusten priorisointiin vaikuttavia tekijoitd ja niiden vilisid suhteita.
Muodostettujen teemojen perusteella empiirisistd aineistoa analysoidaan ja py-
ritddn 10ytdméadn tekijoitd ja niiden vilisid rakenteita, jotka joko tukevat kirjalli-
suuskatsausta ja muodostettavaa teoriaa tai ovat ristiriidassa niihin ndhden.

Eisenhardtin (1989) mukaan tapaustutkimuksen etuna on, ettd vastak-
kainasettelun ja tunnistettujen ristiriitaisuuksien késittelyn kautta voidaan teh-
dé& luovasti uusia tieteellisid 16ydoksid. Teorian rakentaminen perustuu rekur-
siiviseen syklisyyteen tutkimustapaukseen liittyvdn empiirisen aineiston, muo-
dostettavan teorian seké kirjallisen ldhdeaineiston kesken. Tutkimuksen tarkoi-
tuksena on synnyttdd induktiivisen péadttelyn keinoin loogisesti eheitd padttely-
ketjuja. Vaikka tapaustutkimus saatetaan joskus ndhdd subjektiivisena tutki-
muksena, hyvin toteutettu teorian rakentaminen voi olla ylldttdvan objektiivista,
silld tutkijan ldheisyys tutkimusaineistoon pitdd tutkijan "rehellisend".

Eisenhardtin ja Graebnerin (2007) teorian muodostamista koskevien suosi-
tusten soveltamisessa hyodynnetddn Karjalaisen, Siposen, Kohlin ja Shaon (2015)
tapaa tiivistdd suositusten kayttod toteutettavassa tutkimuksessa (Karjalainen,
Siponen, Kohl & Shao, 2015, Eisenhardt & Graebner, 2007.) Karjalainen ym.
(2015) ovat poimineet Eisenhardtin ja Graebnerin (2007) tapaustutkimuksen
toteuttamissuosituksista viisi suositusta, jotka ovat 1) teorian muodostamisen
oikeutus, 2) tutkimustapausten valinta, 3) aineiston kerddaminen, 4) empiirisen
ndyton esittdminen ja 5) uuden teorian muodostaminen. Nditd kuvattuja suosi-
tuksia noudattaen kuvataan suositusten soveltamista toteutettavassa tapaustut-
kimuksessa (taulukko 2).

TAULUKKO 2 Suositukset teorian muodostamiseksi tapaustutkimuksen perusteella ja
soveltaminen toteutettavassa tutkimuksessa (mukaillen Karjalainen, Siponen, Kohli & Shao,
2015, Eisenhardt & Graebner, 2007.)

Suositus Kuvaus Toteutettava tutkimus

Suositus 1: Teorian | Selitd, kuinka aiempi | Priorisointitekniikoiden “kovasta” so-
muodostamisen tutkimus "ei vastaa tut- | veltamisesta osana ohjelmistotuotantoa
oikeuttaminen kimuskysymyksiin ~ ol- | on tehty aiempaa tutkimusta, mutta

lenkaan tai aiemman | priorisointity6td ja siihen liittyvaa paa-
tutkimuksen = antamat | toksentekoa ohjaavia tekijoitd ei julki-
vastaukset ovat riittd- | sen tietojdrjestelmdhankinnan n&ko-
mattomid tai todennd- | kulmasta ole tutkittu.

koisesti epdtosia."  (Ei-
senhardt & Graebner,
2007, 26)

(jatkuu)
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TAULUKKO 2 (jatkuu)

Suositus 2: Tutki-
mustapausten va-
linta

Valitse tutkimustapauk-
set teoreettisin valintape-
rustein

Valittu tutkimustapaus on ainutlaatui-
nen ja ainutkertainen - vastaavaa tut-
kimuskohdetta ei ole sellaisenaan ole-
massa. Eisenhardtin (1989) mukaan
tutkimustapauksen valinta voi perustua
tapauksen erityisyyteen tai polariteet-
tiin (ddripdisyyteen). Téalloin tutkimuk-
sen intressin tulee olla lapindkyvasti
havaittavissa ja tarkoituksena voi olla
teoreettisen aukkokohdan tdyttiminen
tutkimuksen keinoin. Tutkittava hanke
yhdistdé julkisen hallinnon eri sektorei-
den sidosryhmit poikkihallinnollisesti
yhteen tavalla, jota ei aiemmin ole to-
teutettu. Tieteellisessd tutkimuksessa on
tiltd osin vajetta, jota voidaan pyrkia
tayttamaan tdlld tutkimuksella. Tutki-
muksessa on tarkoitus muodostaa uusi
teoria, eikd testata jotakin olemassa
teoriaa. Kirjallisuuskatsauksessa esiin
nousseet asiakasvaatimusten priorisoin-
tiin vaikuttavat tekijat ovat valideja
tdmén tutkimustapauksen osalta.

Suositus 3: Aineis-
ton kerdaminen

Valitse "korkealla tieta-
mykselld valittuja tieto-
lahteitd, jotka katsovat
tarkasteltavaa  ilmiota
monipuolisista nako-
kulmista" ja etsi muuta
tukevaa nayttod haastat-

telujen lisdksi. (Eisen-
hardt & Graebner, 2007,
28)

Toteutettavan kyselyn kohderyhmi ja
otanta koostuu henkiltistd, jotka ovat
olleet toteuttamassa asiakasvaatimusten
priorisointia valitussa tutkimustapauk-
sessa.

Suositus 4: Empiiri-
sen ndyton esitta-
minen

Kayta taulukoita teorian
yhteenvedossa ja tutki-
mustapauksen  ndyton
kuvaamisessa sekd kayta
valittuja haastatte-
lusitaatteja

Teorian muodostamisessa ja kyselytu-
losten esittdmisessd hyodynnytetdan
taulukointia seka kirjallisuuskatsauksen
perusteella muodostettua kyselykon-
struktiota. Kyselyvastauksista otetaan
sitaatteja teorian tukemiseksi.

Suositus 5: Uuden
teorian muodosta-
minen

Selitd jokainen ehdotus
(joka voidaan epdsuoras-
ti tai suorasti todeta),
linkitd ne ehdotusta tu-
kevaan empiiriseen nayt-
toon jokaisen konstruk-
tion ja niiden vdlisten
suhteiden osalta ja tuota
kuvio teoriasta.

Teorian muodostamisessa empiirinen
ndytto linkitetddn teorian konstruktioon
ja tuotetaan koostava kuvio teoriasta ja
konstruktion vilisistd suhteista.




81

Tutkimusmalli

Tutkimusmalli rakentuu tutkimuksen elementtien ja niiden vilisten suhteiden
kautta. Tutkimusmallissa kuvataan tutkimuksen viitekehys, jonka lopputulok-
sena synnytetddn Eisenhardtin ja Graebnerin (2007) suosituksia noudattaen teo-
ria ja johtopddtokset asiakasvaatimusten priorisointiin usean eri sidosryhman
tietojdrjestelmdhankinnassa vaikuttavista tekijoistd. Tutkimusmallin elementti-
en vilille muodostuu riippuvuussuhteita, jotka vaikuttavat tutkimuksen ehey-
teen. Esimerkiksi tapaustutkimuksen toteuttamiseksi toteutettava kysely ja muu
tutkimustapaukseen liittyvad aineisto muodostavat keskeisen osan tutkimusai-
neistosta. Vastaavasti kirjallinen ldhdeaineisto yhdistyy tutkimusaineistoon.
Tutkimusaineistoa analysoidaan ja tulkitaan tutkijan toimesta soveltamalla
teemoittelua ja iteroimalla sitd induktiivisen padattelyn keinoin. Synteesin myota
syntyy teoria johtopdatoksineen (Kuvio 8).

Tutkimuksen viitekehys
Teorian muodostaminen
(seveltaen Eisenhardt & Gracbner, 2007)

o

Kirjallinen

lihdeaineisto

Tutkija

Induktio,
iteraatio
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Kirjallisuuskatsaus

; i e Tulkint
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Empiirinen
tutkimus

Induktio,
iteraatio

Induktio,
iteraatio
Empiirinen aineisto
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@ & 7
1 i 1
v Tieteellinen yhteisd - ‘O_ - / \\
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KUVIO 8 Tutkimusmalli
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Keskeisimmait tutkimukselliset elementit ovat:

e Tutkimuskysymykset

1) Mitkd tekijit vaikuttavat asiakasvaatimusten priorisointiin usean eri
sidosryhmin julkisessa tietojirjestelmdhankinnassa?

2) Miten asiakasvaatimusten priorisointi toteutui valitussa tutkimustapa-
uksessa?

3) Mitdi hyétyjdi ja haasteita asiakasvaatimusten priorisointiin liittyy?

¢ Tutkimusaineisto
o kirjallisuuskatsaus
o empiirinen tutkimus
* tutkimustapaus
* puolistrukturoitu kysely
e otanta, sidosryhmat
e Aineiston analyysi
o teemoittelu
o tulkinta
e Teorian muodostaminen (Eisenhardt & Graebner, 2007)
o induktiivinen pédéttely
o iterointi empiirisen aineiston, muodostettavan teorian sekd
kirjallisen ldhdeaineiston vililld sekd peilaaminen tutkimus-
kysymyksiin
e Muodostettu teoria ja johtopdatokset
o synteesi
o triangulaatio

5.4 Tiedonkeruumenetelmit

Kysely

Kysely on Hirsjdrven ym. (1997) mukaan yksi tapa kerdtd aineistoa ja kysely-
tutkimuksen etuna pidetddn yleensd sitd, ettd sen avulla voidaan keritd laaja
tutkimusaineisto ja toisaalta tutkimukseen voidaan saada paljon henkilsitd ja
heiltd voidaan kysyd monia asioita. Tiedonkeruumenetelmdnd kysely sddstdd
tutkijan aikaa ja vaivanndkod ja hyvin suunnitellun ja toteutetun kyselyn aineis-
toa voidaan késitelld tehokkaasti; erityisesti sahkoisten kyselyiden yhteydessa.
Kyselytutkimuksiin liittyy Hirsjarven ym. (1997) mukaan myos heikkouksia,
silld usein kyselylld saatua aineistoa pidetdédn liian pinnallisena ja niihin liitetty-
ja tutkimuksia teoreettisesti vaatimattomina. Tamén tunnetun heikkouden
ymmaértdminen ja huomioiminen jo tutkimuksen suunnittelussa on onnistuneen
tapaustutkimuksen kannalta merkityksellistd. Kyselyn nivoutuminen osaksi
muuta tutkimusta tulee suunnitella erityisen tarkasti, jotta tutkimusaineiston eri
osat muodostavat eheédn kokonaistarkastelun mahdollistavan kokonaisuuden.
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Mikéli kysely muodostuu tutkimuksen kannalta irralliseksi osaksi, ei kyselyn
avulla voida saada tutkimuksen kannalta toivottua empiiristd lisdarvoa. Toteu-
tettavassa tutkimuksessa kyselytutkimuksen otanta muodostuu rajatusta jou-
kosta vastaajia, joten vastaajien sitoutumisella ja vastaushalukkuudella on mer-
kittava vaikutus kyselyn onnistumiseen.

Tapaustutkimuksen empiirisen tutkimusaineiston tiedonkeruu toteutettiin
puolistrukturoituna kyselynd kdyttamalld strukturoituja ja avoimia kysymyksid
ja niiden yhdistelmid. Strukturoidut kysymykset olivat monivalintakysymyksia
ja osaan niistd oli liitetty mahdollisuus tdydentdd valintaa avoimella vastauksel-
la (vapaana tekstind). Avoimiin kysymyksiin vastaajilla oli mahdollisuus vasta-
ta omin sanoin. Hirsjarven ym. (1997) mukaan avoimien kysymysten peruste-
luina kdytetddn sitd, ettd vastaajalla on mahdollisuus sanoa mitd hdnelld on
mielessddn, kun taas monivalintakysymykset kahlitsevat vastaajan valmiiksi
rakennettuihin vaihtoehtoihin. N&ihin molempiin kysymystyyppeihin liitetdan
sekd hyvid ettd huonoja puolia, mutta yhdistelemalld eri kysymystyyppejad voi-
daan kyselylld saavuttaa tutkimuksen kannalta riittivan moniulotteinen kyse-
lykonstruktio. Kyselyssd esitettavit kysymykset johdettiin tutkimuskysymyk-
sistd sekd kirjallisuuskatsauksesta. Kyselyn tavoitteena oli tuottaa empiirista
nayttod kirjallisuuskatsauksessa esiin nostetuista tekijoistd, jotka vaikuttavat
asiakasvaatimusten priorisointiin. Kyselyn vastausten tulee olla sidottavissa
tutkimuksen viitekehykseen, jonka johdosta esimerkiksi avoimiin kysymyksiin
annettuja vastauksia tutkijan on analysoitava ja tulkittava teorian muodostami-
sen yhteydessa.

Kysymysten suunnittelun merkitys kyselyn empiirisen aineiston laadun-
takaamisessa on merkittdavd. Kysymysten asettelussa tutkijan tutkimusote ja
tutkimusaluetta koskeva ymmarrys tai niiden puute vaikuttavat empiirisen tut-
kimuksen kannalta relevanttien kysymysten aikaansaamiseen. Kysymysten
asetteluun sisdltyy myo6s paradoksaalisuutta, silld tutkijan oma subjektiivinen
ndkemys voi vaikuttaa siihen, mistd ndkdkulmasta ja mihin olettamiin perustu-
en kysymyksid esitetdan. Tutkijan tuleekin kyetd objektiivisuuden varmistami-
seksi kysymyksid laatiessaan asettautumaan vastaajien asemaan ja luomaan
skenaarioita mahdollisista vastausndkokulmista, jotta kysymysten laadinnassa
on huomioitu vastaajien mahdollisuudet vastata kysymyksiin tutkimusta tuke-
valla tavalla. Tutkijan tulee my0s testata kyselyd ennen sen julkaisua.

Kyselykonstruktio ja kysymyslomake

Kyselykonstruktiossa kysymykset rakentuivat tutkimuskysymysten ja kirjalli-
suuskatsauksen asiakasvaatimusten priorisointia koskevien teemojen sekd niis-
td johdettujen keskeisten tarkasteltavien osa-alueiden perusteella. Tutkimusky-
symysten rinnalle kootut potentiaaliset teemat ja osa-alueet esitetdan taulukossa
(Taulukko 3). Teemat ja osa-alueet nousevat esiin kirjallisuuskatsauksesta asia-
kasvaatimusten priorisointiin vaikuttavina tekijoind. Teemojen ja osa-alueiden
vastaavuutta tarkasteltiin kyselyn tulosten analysointivaiheessa. Jotta kyselyn
lahtokohta kyetdan tarkentamaan, potentiaaliset osa-alueet ja teemat linkitetdan
vastaamaan kyselyn suunnittelussa tutkimuskysymykseen: 2) Miten asiakasvaa-
timusten priorisointi toteutui valitussa tutkimustapauksessa? Varsinainen kyselylo-
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make kysymyksineen sekd potentiaalisine osa-alueineen on esitetty liitteessa 1.
Potentiaaliset osa-alueet kuvaavat kyselylomakkeen (liite 1.) yhteydessd sita
lahtokohtaa, joihin kullakin kysymykselld ensisijaisesti haetaan vastauksia. Vas-
tausten analysoinnin yhteydessd tunnistetaan todenndkoisesti myds muita osa-
alueita, joihin vastaukset tulee linkittdd kadytdessd tutkimusaineistoa iteratiivi-
sesti lapi.

Sahkoisen Webropol-kyselylomakkeen alussa kuvattiin kyselyn tarkoitus
ja taustat sekd annettiin ohjeita kyselyyn vastaamiseksi. Kyselylomake sisalsi
yhteensd 32 kysymystd, joista kaikki olivat pakollisia. Pakollisuus merkitsi ky-
selyssd sitd, ettd pddstikseen kyselyssd eteenpdin vastaajan oli vastattava ku-
hunkin kysymykseen asetetun minimivaatimuksen mukaisesti. Minimivaati-
muksia olivat monivalintakysymyksissd joko yhden tai useamman vastausvaih-
toehdon valitseminen ja tarvittaessa yhden tai useamman avoimen vastauksen
antaminen riippuen asetetusta kysymyksestd. Avoimilla vastauksilla vastaajilla
oli mahdollisuus tismentdd tekemiddn monivalintoja.

Kyselylomakkeen toimivuutta ja sisdllon validiteettia testattiin kahden
koehenkiltn toimesta ennen varsinaisen kyselyn julkaisemista. Koehenkilot ei-
vdt kuuluneet kyselyn kohderyhmdan tai otantaan. Testauksessa kyselylomake
taytettiin koehenkildiden toimesta kokonaisuudessaan ja samalla tehtdvana oli
tarkastella kysymysten loogisuutta ja lomakkeen tdyton etenemistd muun mu-
assa kysymysten pakollisuuden kannalta. Kyselylomakkeen testauksen perus-
teella kyselylomaketta muutettiin kysymysten jdrjestyksen osalta. Lisdksi ky-
symysten sanamuotoja muutettiin niiden selkeyden ja yksiselitteisyyden var-
mistamiseksi. Tehtyjen muutosten jdlkeen kyselytestaus toistettiin koehenkiloi-
den toimesta. Hyvdksytyn testauksen perusteella kyselylomake jaddytettiin
varsinaista kyselyd varten.

TAULUKKO 3 Tutkimuskysymykset ja kirjallisuuskatsauksen teemat

Tutkimuskysymykset Kirjallisuuskatsauksesta Osa-alueet
johdetut teemat

1) Mitka tekijat vaikuttavat asia- | Osaaminen ja kokemus

kasvaatimusten priorisointiin | Intressit

usean eri sidosryhmin julkisessa | Tarkeys kisitteena

tietojarjestelmahankinnassa? Sidosryhmit ja niiden vili- | Osaaminen ja ko-
nen vuorovaikutus kemus

2) Miten asiakasvaatimusten | Priorisoinnilla tavoiteltavat | Priorisointiprosessi

priorisointi toteutui valitussa | [isiarvot Vuorovaikutus

tutkimustapauksessa? Vaatimukset ja niiden rooli | Johtaminen

. L. . . priorisoinnissa

3) Mlt.’i.hyﬁty]i ja haa.ste‘lta- as1a- | Priorisoinnin johtaminen

k.;.asvaatlmusten priorisointiin | priorisoinnin hyodyt

liittyy? Priorisoinnin haasteet
julkinen hankinta
hankinnan kohde
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Kyselyn toteuttaminen

Kysely toteutettiin verkkokyselynd hyddyntden Webropol-kyselyalustaa. Kyse-
ly ajoittui vuoden 2016 tammi-helmikuulle ja siihen vastaaminen tapahtui ano-
nyymisti. Vastausaikaa kyselyssd oli 14 pdivdd kyselyn kdynnistimisestd. Vas-
taajien henkilo- tai organisaatiotietoja ei kisitelty, koska kohderyhman koon
johdosta vastaajat olisivat olleet yksiloitdvissd. Vastaajille annettiin ennakkotie-
toa kyselystd ja sen taustoista.

Varsinainen kysely kdynnistettiin kohderyhmalle osoitetulla erilliselld saa-
teviestilld, jonka yhteydessd jaettiin sdhkoinen linkki Webropol-alustassa ole-
vaan kyselyyn sekd kerrottiin yksityiskohtaisesti kyselyn tarkoituksesta, tavoit-
teista sekd toteuttamisperiaatteista. Lisdksi saateviestissd maédriteltiin kyselyn
viitekehys kertaamalla tutkimustapauksen yhteydessd toteutetut priorisointi-
kierrokset sekd tehdyn julkisen hankinnan kronologinen eteneminen. Saatevies-
tin tarkoituksena oli orientoida vastaajia kyselyn kontekstiin ja sitouttaa heitd
vastaamaan kyselyyn annetun vastausajan puitteissa. Kyselystd ldhetettiin vas-
tausaikana vield sdhkopostitse kaksi muistutusviestid; ensimmadinen viikon ku-
luttua kyselyn kdynnistymisestd sekéd toinen viesti kolme pdivdd ennen kyselyn
vastausajan pddttymistd. Muistutusviestien tarkoituksena oli varmistaa, ettd
kaikki halukkaat henkil6t muistaisivat vastata kyselyyn - samalla vastaajia
muistutettiin edelleen kyselyn tarkoituksesta ja merkityksesta.

Darken ym. (1998) mukaan organisaation sitoutumista tapaustutkimuk-
seen voidaan edistdd perustelemalla organisaatiolle tutkimuksen hyotyjd ja to-
teutettavan tutkimuksen nivoutumista tarkasteltavan organisaatioon toimin-
taan ja sen kehittamiseen ndhden. Darke ym. (1998) korostavat, ettd luottamuk-
sen rakentaminen ja tutkimuksen perustelu ovat avaintekijoitd onnistuneelle
tapaustutkimukselle. Toteutetun kyselyn luottamuksellisuutta pyrittiin varmis-
tamaan anonymiteetilld, koska vastaajan sidosryhmén ilmi tulemisella ja vasta-
usten yksiloitymiselld olisi todennékdisesti ollut vaikutusta vastausten sisaltoon.
Peilaten Darken ym. (1998) esille nostamiin ndkékulmiin, tehdyn kyselyn osalta
vastaajien vastausmotivaatiota ja sitoutumista pyrittiin lisddméddn kuvaamalla
kaikissa yhteyksissd kyselyn taustat, nivoutuminen osaksi toteutettavaa tutki-
musta (pro gradua) sekd esittdmalld tutkimuksella tavoiteltavia hyotyjd. Kohde-
ryhmadlle kerrottiin tutkimuksen olevan merkityksellinen pohdittaessa julkisen
hallinnon tietojdrjestelmédhankintojen ja niissd tapahtuvan asiakasvaatimusten
priorisoinnin kehittamista.

Kyselyn kohderyhmai ja otanta

Kyselyn kohderyhmind olivat tutkittavaan hankkeeseen osallistuneet sidos-
ryhmien edustajat (SR1-SR7), jotka olivat kdytinnon tyossd toteuttaneet asia-
kasvaatimusten priorisoinnin hankinnan eri vaiheissa. Kyselyn otanta piti sisil-
ladn kaikki ne henkilot (23 kpl), jotka olivat osallistuneet asiakasvaatimusten
priorisointiin hankkeessa toteutetussa tietojarjestelmdhankinnassa. Nama hen-
kilot olivat olleet mukana sekd asiakasvaatimuksia ettd varsinaista hankintaa
koskevissa kisittely- ja neuvottelutilaisuuksissa. Kyselyd koskeva sdhkoinen
linkki sekd kyselyd koskevat saate- ja muistutusviestit ldhetettiin kaikille 23
henkilolle.
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5.5 Aineiston analysointi

Hirsjarven, Remeksen ja Sajavaaran (1997) mukaan tutkimusaineiston ana-
lysointitavan valinnassa tulisi valita sellainen analyysitapa, joka parhaiten tuo
esille vastauksen ongelmaan tai tutkimustehtdvaan. Kyselyaineiston sisallon
laadullisena analyysimenetelména kaytettiin teemoittelua. Hiltusen mukaan
(2009) teemoittelu on useimmiten ensimmadinen ldhestyminen laadullisen tut-
kimuksen empiiriseen aineistoon ja silld tarkoitetaan aineiston pilkkomista ja
jdrjestamistd erilaisten aihepiirien mukaan. Teemoittelun tarkoituksena on nos-
taa esille tutkimusongelmaa valaisevia teemoja, jolloin sisdltomassasta pyritdan
loytdmadn ja erottelemaan tutkimusongelman kannalta olennaiset aiheet. Tee-
moittelussa on kyse erddnlaisesta pelkistimisestd ja olennaista sen toteuttami-
sessa on aineiston ja teorian vélinen yhteys. Kyselyn tulosten analysoinnin osal-
ta tdimd tarkoitti potentiaalisten tarkasteltavien teemojen muodostamista kirjal-
lisuuskatsauksesta esiin nousevien tekijoiden perusteella ja ndiden teemojen
linkittamistd saatuihin kyselyvastauksiin ja jatkuvaa iterointia teemojen ja vas-
tausten valilld. (Hiltunen, 2009.)

Tata lahestymistapaa tukee myos Eisenhardtin (1989) ndkemys, jonka mu-
kaan aineistoa analysoitaessa aineistosta syntyvat vaikutelmat, potentiaaliset
teemat, konseptit sekd mahdolliset suhteet eri tekijoiden vililld alkavat nousta
esille. Ndiden eri osa-alueiden esiin nostaminen vaatii iteratiivisuutta ja jatku-
vaa vertailua kirjallisen ldhdeaineiston ja empiirisen tutkimusaineiston kuten
kyselyn tulosten sisdllon vélilla (within-case analysis). Eisenhardtin (1989) mu-
kaan yleisend ajatuksena tulisi olla ldheinen ja itsendinen perehtyminen tutki-
mustapaukseen, jotta tutkija voi saavuttaa empiirisesti rikkaan tuntemuksen
juuri kyseiseen tutkimustapaukseen. Koska kyseessd on yksittdiseen tutkimus-
tapaukseen liittyvd empiirinen aineisto, ei Eisenhardtin (1989) suosittelemaa
ristiin vertailua toisten tutkimustapausten kanssa ole mahdollista toteuttaa.
Tama rajoite huomioidaan pohdittaessa toteutetun tutkimuksen tulosten ja
muodostettavan teorian yleistettdavyytta.

Analysoinnin toteuttaminen

Ennen kyselyn toteuttamista oli kyselykonstruktio muodostettu kirjallisuuskat-
sauksen perusteella. Kyselykonstruktiossa kunkin kysymyksen yhteyteen liitet-
tiin kysymykseen liittyvat potentiaaliset tarkasteltavat osa-alueet (liite 1). Po-
tentiaaliset osa-alueet oli muodostettu, jotta kyselykonstruktio saatiin jasennet-
tyd. Tarkasteltavat osa-alueet olivat: priorisointiprosessi, osaaminen ja kokemus,
vuorovaikutus ja johtaminen. Néistd osa-alueista johdettuja potentiaalisia tee-
moja puolestaan olivat: osaaminen ja kokemus, intressit, tarkeys késitteend, si-
dosryhmit ja niiden vilinen vuorovaikutus, priorisoinnilla tavoiteltavat lisdar-
vot, vaatimukset ja niiden rooli priorisoinnissa, priorisoinnin johtaminen, prio-
risoinnin hyddyt, priorisoinnin haasteet, julkinen hankinta ja hankinnan kohde.
Teemoja kisiteltiin analyysissa kunkin osa-alueen sisélld. Potentiaalisten teemo-
jen tarkoituksena oli jasentdd osa-alueita pienemmiksi tarkasteltaviksi osiksi ja
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niiden avulla syntyi ldhtokohta empiirisen kyselyaineiston analysoinnin kayn-
nistdmiseksi.

Kyselyn vastaukset analysoitiin kysymyksittdin ja kuhunkin kysymykseen
saatuja vastauksia verrattiin kyselykonstruktiossa ennalta médriteltyihin poten-
tiaalisiin osa-alueisiin ja teemoihin. Vastauksista tunnistettiin ensin sitaatteja ja
ilmioitd, jotka liittyivat sisdltonsd perusteella johonkin potentiaaliseen teemaan
tai osa-alueeseen. Vastausten sisdltod verrattiin kirjallisuuskatsauksessa kysei-
seen teemaan liittyviin ndkokulmiin. Samalla arvioitiin erityisesti, tukivatko
annetut vastaukset esiin nostettuja ndkokulmia vai olivatko vastaukset ristirii-
dassa kirjallisuuskatsauksesta esiin nousevien asiakasvaatimusten priorisointiin
vaikuttavien tekijoiden kanssa. Tehdyt havainnot kirjattiin yl6s, jotta niihin voi-
tiin palata iteratiivisesti kyselyaineiston sisdltod koskevan ymmarryksen lisddn-
tyessd. Eisenhardt (1989) toteaa, ettd vertaaminen olemassa olevaan tieteelliseen
kirjallisuuteen on tdrkedd erityisesti ristiriitaisuuksien tunnistamiseksi. Eisen-
hardtin (1989) mukaan ristiriitaiset ndkemykset pakottavat tutkijan tarkastele-
maan tutkimusaineistoa luovasti. Ristiriitojen havainnoinnin yhteydessa synty-
van vastakkainasettelun kautta tutkimuksen reliabiliteettia voidaan lisdtd. Mi-
kali tutkija ei kasittele tutkimuksessaan ristiriitoja, tutkimusloydosten luotetta-
vuus kérsii. Analysointiprosessissa kdytettyd teema- ja osa-aluekohtaista ldhes-
tymistapaa kuvataan esimerkin avulla kuviossa 9. Kirjallisuuskatsauksesta esiin
nousevien potentiaalisten teemojen (tekijoiden) ja kyselyvastausten vélisid riip-
puvuuksia tarkastellaan tarkemmin osana teorian muodostamista.

Kyselyvastaukset Teemat Osa-alueet
Osaaminen ja kokemus
24. Mitka tekijat vaikeuttivat o Priorisointiprosessi
vaatimusten prioriteetteja koskevien Analysomtl ]a .
. e . Intressit
kompromissien syntymista? Kerro tulkinta

Iyhyesti ngkemyksesi.

Tarkeys kasitteend o c
Osaaminen ja

kokemus

Sidosryhmat ja niiden
.. Toimialojen viliset walinenvuorovaikutus
nékemys/vaatimuserot.”

Priorisoinnilia
tavoiteltavat lisdarvot .
Vuorovaikutus

Vaatimukset ja niiden

Analysointi J'a rooli priorisoinnisss
“... omien gsemien puolustaminen, ulkinta
Jjohon vaikuttaa se ettei aina tunneta Priorisoinnin johtaminen
toisten taipel-t.a ja er:rtyjlsesh -“EI osata Johtaminen
néhdd kokonaisuutta

Priorisoinnin hyddyt

7 Priorisoinnin hazstest e
Analysointi ja

Analysointi ja tulkinta
tulkinta

Julkinen hankinta

Hankinnan kohde

iteraatiot, vertaaminen
kirjallisuuskatsaukseen +
Ighdeaineistoon ja p&invastoin

=tai*

KUVIO 9 Esimerkki teema- ja osa-alueldhtdisestd analysoinnista

Kirjallisuuskatsaus ja
lahdemateriaali

—_—
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5.6 Yhteenveto

Tdssd luvussa on késitelty tutkimukseen liittyvad tapaustutkimusta ja sen toteu-
tusta. Lisdksi luvussa on késitelty tutkimusmenetelmid tutkimuksen jasentavaa
tutkimusmallia seké valittuja tiedonkeruumenetelmiad. Luvussa késiteltiin myos
tutkimusaineiston analyysin toteuttamisperiaatteita. Tapaustutkimuksen koh-
teena on erds julkishallinnon hanke, johon osallistuu useita eri sidosryhmia.
Hanke on laajan poikkihallinnollisuutensa johdosta ainutlaatuinen, silld vastaa-
van kohdealueen tietojdrjestelmdd ei ole ndin laajan ja eri sektoreilta tulevan
sidosryhmdjoukon toimesta Suomessa tai muualla toteutettu. Tutkimustapauk-
sessa oli toteutettu vuosina 2013 - 2014 eri sidosryhmien yhteisen tietojdrjestel-
mén hankinta, jossa asiakasvaatimuksia oli priorisoitu hankinnan eri vaiheissa.
Hankittavaa tietojdrjestelmdd koskevat vaatimukset oli alun perin madaritelty jo
vuonna 2010, mutta niitd oli tdsmennetty ja tdydennetty ennen varsinaista han-
kintaa hankkeeseen osallistuvien sidosryhmien maaran lisdantyessa. Tutkimus-
tapauksen valintaperusteita ovat olleet muun muassa tutkijan intressit aihepii-
rin tutkimusta ja tutkimustapausta kohtaan. Tutkimustapauksen valintaan on
vaikuttanut myos tunnistetut puutteet aihepiirid koskevassa tutkimuksessa.
Toteutettavan tutkimuksen merkitys on julkisen hallinnon ICT-hankkeiden tut-
kimuksen ja ICT-toimintojen kehittdimisen kannalta ldpindkyvasti havaittavissa
ja perusteltavissa. Tutkimustapaus mahdollistaa ainutkertaisuutensa johdosta
uuden teorian kehittdmisen, silld tieteellisestd ldhdemateriaalista ei ole 16ydet-
tavissd tasmallisid teorioita usean eri sidosryhmén julkisessa tietojdrjestelma-
hankinnassa toteuttamasta asiakasvaatimusten priorisoinnista. Vaikka yksittais-
ten tutkimustapausten (single case) merkitystd usein vidhdtellddn, on niiden
avulla mahdollista saada tietoa sellaisista ilmidistd, joita ei laajemmassa mitta-
kaavassa ole mahdollista tutkia. Yksittdisestd tutkimustapauksesta saadut tut-
kimustulokset voivat rikastaa tieteenalan tutkimusta ja tdydent&dd olemassa ole-
via teorioita, lisdksi yksittdinen tutkimustapaus voi toimia inspiraationa uusille
ideoille ja edistdd induktiivisesti muodostettujen teorioiden syntymista.
Tutkimusstrategisena ldhtokohtana on ollut tutkimuksen toteuttaminen
kvalitatiivisena tapaustutkimuksena, joka jakautuu teoriaosuuteen (kirjalli-
suuskatsaus) sekd empiiriseen osuuteen (tapaustutkimuksen toteutus). Teo-
riaosuudessa syvennytddn tieteelliseen ldhdeaineistoon ja muodostetaan kirjal-
lisuuskatsauksen keinoin viitekehys empiirisen osuuden toteuttamiselle. Tut-
kimuksen empiirisen osuuden toteutus nivoutuu kiintedsti tehtyyn kirjallisuus-
katsaukseen. Tiedonkeruumenetelménd kdytetddn empiirisen aineiston osalta
puolistrukturoitua rajatulle kohderyhmille kohdennettua sdhkoistd kyselya.
Tutkimuksen ldhtokohtana on todellisen eldmé&n kuvaaminen ja todellisuuden
moninaisuuden hyvaksyminen. Koska empiirisessa tutkimuksessa tutkimusme-
todit ovat keskeisessid asemassa, on niiden soveltamistaito tarkedd. Tutkimus-
strategisena valintana on teorian muodostaminen Eisenhardtin ja Graebnerin
(2007) tapaustutkimusstrategian suosituksia soveltaen. Tdhdn myos toteutetta-
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valla tutkimuksella tdhdatdan. Teorian muodostaminen rakentuu tutkimuksen
pddpainopisteeksi.

Tapaustutkimuksen toteuttamisen yhteydessd on tyypillistd, ettd tutki-

mussuunnitelma muotoutuu tutkimuksen edetessd. Tutkimuksella tulee olla
my0s aina jokin tarkoitus tai tehtdvd, joka ohjaa tutkimusstrategisia valintoja.
Tapaustutkimukseen voi sisdltyd useita eri tarkoituksia ja tutkimuksen tarkoi-
tus voi muuttua tutkimuksen edetessd. Tamd kuvastaa tapaustutkimukselle
ominaista iteratiivisuutta (toisteisuutta). Toteutettavassa tutkimuksessa on tar-
koituksena selvittdd, ymmartdd ja kuvata tekijoitd, jotka vaikuttavat asiakasvaa-
timusten priorisointiin usean eri sidosryhmén yhteisessd julkisessa tietojdrjes-
telmédhankinnassa. Télld tutkimuksella voidaan ndhdéd olevan useita toisiaan
tukevia tarkoituksia. Tutkimuksessa tieteellinen ndytto ja teorian muodostami-
nen perustuvat induktiiviseen pdittelyyn. Tutkimustapauksen késittelyssd so-
velletaan Karjalaisen, Siposen, Kohlin ja Shaon (2015) tapaa soveltaa Eisen-
hardtin ja Graebnerin (2007) tapaustutkimuksen toteuttamista koskevia suosi-
tuksia.
Tutkimuksen empiirisessd osuudessa toteuttavan kyselyn aineiston analysoin-
nissa sovelletaan teemoittelua. Varsinaisen kyselyn kyselykonstruktio muodos-
tettiin kirjallisuuskatsauksesta esiin nousevien teemojen ja tarkasteltavien osa-
alueiden perusteella. Nama osa-alueet olivat: priorisointiprosessi, osaaminen ja
kokemus, vuorovaikutus sekd johtaminen. Ndistd osa-alueista johdettuja poten-
tiaalisia teemoja puolestaan olivat: osaaminen ja kokemus, intressit, tarkeys ka-
sitteend, sidosryhmit ja niiden vélinen vuorovaikutus, priorisoinnilla tavoitel-
tavat lisdarvot, vaatimukset ja niiden rooli priorisoinnissa, priorisoinnin johta-
minen, priorisoinnin hyodyt, priorisoinnin haasteet, julkinen hankinta ja han-
kinnan kohde. Kyselyvastausten analysoinnissa potentiaalisia teemoja tarkastel-
laan kunkin osa-alueen sisélld. Potentiaalisten teemojen tarkoituksena on jdsen-
tdd osa-alueita pienemmiksi tarkasteltaviksi osiksi ja synnyttdd niiden avulla
lahtokohta empiirisen kyselyaineiston analysoinnin kdynnistdmiseksi. Potenti-
aaliset osa-alueet kuvaavat kyselylomakkeen (liite 1.) yhteydessa sitd ldhtokoh-
taa, joihin kullakin kysymykselld ensisijaisesti haetaan vastauksia. Vastausten
analysoinnin yhteydessd tunnistetaan todenndkoisesti myds muita osa-alueita,
joihin vastaukset tulee linkittdd kaytdessd tutkimusaineistoa iteratiivisesti l&pi.

Kyselyn vastaukset analysoitiin kysymyksittdin ja annettuja vastauksia
verrattiin kyselykonstruktiossa ennalta méariteltyihin osa-alueisiin ja teemoihin.
Vastauksista tunnistettiin ensin sitaatteja ja ilmioitd, jotka liittyivat sisdltonsa
perusteella johonkin potentiaaliseen teemaan tai osa-alueeseen. Kunkin vasta-
uksen sisdltod verrattiin kirjallisuuskatsaukseen kyseiseen teemaan liittyvien
ndkokulmien osalta, jonka yhteydessd arvioitiin erityisesti, tukivatko annetut
vastaukset kirjallisuuskatsauksessa esiin nostettuja ndkokulmia vai olivatko
vastaukset ristiriidassa kirjallisuuskatsauksesta esiin nousevien asiakasvaati-
musten priorisointiin vaikuttavien tekijéiden kanssa. Nama havainnot kirjattiin
ylos, jotta niihin voitiin palata iteratiivisesti kyselyaineiston sisdltod koskevan
ymmarryksen lisddntyessda. Mahdollisten ristiriitojen havainnoinnin yhteydessa
syntyvan vastakkainasettelun kautta tutkimuksen reliabiliteettia voidaan liséta.
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6 TAPAUSTUTKIMUKSEN TULOKSET

Tassd luvussa késitelldan tehdyn tapaustutkimuksen tuloksia ja analysoidaan
niitd verraten kirjallisuuskatsauksesta johdettuihin asiakasvaatimusten prio-
risointiin vaikuttaviin teemoihin ja tekijoihin. Luvussa késitellddan kyselyvasta-
uksia asiakasvaatimusten priorisoinnin toteutumisen sekd priorisoinnin hyoty-
jen ja haasteiden nakokulmista.

6.1 Kyselytulosten tarkastelu osa-alueittain

Kyselyyn jdtettiin médrdajassa 14 vastausta. Kyselyn vastausprosentiksi muo-
dostui siten 61 %. Kyselyn vastausprosentti huomioidaan arvioitaessa kyselyn
tulosten merkittavyyttd ja kattavuutta (saturaatiota). Jatettyjen vastausten osal-
ta vastaajat olivat vastanneet kaikkiin kysymyksiin. Kyselyyn vastanneista suu-
rin osa (79 %) ilmoitti, ettd kyselyssd oli ollut helppoa muistella mennyttd han-
kintaa ja siind toteutettua priorisointia koskevia yksityiskohtia - yhden henkilon
mukaan asioiden muistaminen oli ollut todella vaikeaa ja yhden henkilén mu-
kaan todella helppoa. Yksi henkil6 ei ollut osannut arvioida muistamisen help-
poutta. Eisenhardtin ja Graebnerin (2007) mukaan tapaustutkimuksen aineistoa
ei voida kovin tiukasti vetdd yhteen, koska aineisto on luonteeltaan laadullisesti
rikasta ja yksityiskohtaista. Eisenhardt ja Graebner (2007) toteavat, ettd yksittdi-
sen tutkimustapauksen ollessa kyseessd rikkaan laadullisen aineiston esittami-
nen muodostuu haasteeksi. Tdlloin tulisi yksinkertaisesti esittdd mahdollisim-
man tdydellinen mallinnus aineiston tekstistd ja tapauksen "tarinasta" (narratii-
veista). T&td periaatetta noudattaen kyselyn tulosten tarkastelussa esitetdan
tunnuslukujen lisdksi lukuisia suoria lainauksia kyselyyn jatetyistd avoimista
vastauksista. Eisenhardtin ja Graebnerin (2007) mukaan yksittdisen tutkimusta-
pauksen yhteydesséd lukijat odottavat usein saavansa empiirisesti "rikkaan tari-
nan', mutta yksittdisen tutkimustapauksen kannalta taméa on haasteellista. Ky-
symys on tasapainoilusta "parempien tarinoiden" ja "parempien teorioiden"
vdlilla. Eisenhardtin ja Graebnerin (2007) mukaan paras tapa vastata tdhdan
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haasteeseen on muodostaa teoria osissa ja tarjota lukijalle samalla empiiristd
todistusaineistoa. Kyselytulosten tarkastelussa avointen vastausten lainauksilla
pyritddn luomaan lukijalle kéasitys tutkimustapauksen viitekehyksestd. Kyselyn
vastausten sitominen kirjallisuuskatsauksessa esitettyyn teoriapohjaan ndhden
toteutetaan osana teorian muodostamista. Teorian muodostamisessa esitetddn
empiiristd todistusaineistoa kirjallisuuskatsauksen 16ydosten rinnalla. Kyselytu-
losten tarkastelu toteutetaan tdssd luvussa kyselykonstruktiossa kuvattujen ky-
symyskohtaisten osa-alueiden kautta.

6.1.1 Priorisointiprosessi

(Kysymykset: 7, 8, 9, 10, 11, 12, 13, 16, 17, 18, 19, 20, 21, 22, 26, 27, 28 ja 29)

Kaikki kyselyyn vastanneista (100 %) ilmoittivat, ettd heille oli selvdd miksi ky-
seisessd tietojdrjestelmdhankinnassa asiakasvaatimuksia priorisoitiin. Vastaajis-
ta 86 %:lle oli selvdd, mitd jonkin vaatimuksen sijoittaminen tiettyyn prioriteetti-
luokkaan tai asettaminen pakolliseksi merkitsi meneillddn olevalle hankinnalle.
Vastaajista 57 % ilmoitti, ettd heille oli selvédd, mitd vaatimukset heiddn sidos-
ryhménsé toiminnan kannalta merkitsivat, mutta 7 %:lle vastaajista tdima ei ol-
lut selvaa - liséksi vastaajista 36 % ilmoitti merkityksen olevan osittain selvaa.
Yhteisen priorisointisanaston tai -késitteiston osalta 74 % vastaajista koki, etta
priorisoinnissa kaytettiin yhteistd sanastoa tai késitteistod. Vastaajista 21 % il-
moitti, ettd yhteistd sanastoa ja késitteistod ei kdytetty, 7 % ei osannut kertoa
asiaan mielipidettddn. Vastaajista 64 % ilmoitti meneillddn olleen hankinnan
vaikuttaneen priorisointiin ja 21 % vastasi hankinnan vaikuttaneen osittain.
Vastaajista 14 % ei osannut sanoa kantaansa hankinnan vaikutukseen.

Neljastatoista vastanneesta yhdentoista (79 %) henkilon ndkemys oli, ettd
vaatimusten vililld oli abstraktiotasojen eroja ja kolmen (21 %) vastanneen né-
kemyksen mukaan abstraktiotasoissa oli osittain eroja. Vastaajia pyydettiin
maédrittelemddn, mitkd olivat kolme keskeisintd tekijdd, joiden he kokivat oh-
janneen itseddn priorisointia koskevassa paitoksenteossa. Keskeisimmiksi pada-
toksentekoa ohjanneiksi tekijoiksi vastausten perusteella havaittiin: 1) toimi-
alakohtaisten tarpeiden toteutumisen varmistaminen (86 % vastaajista) seka 2)
yhteisten toiminnallisten tarpeiden toteutumisen varmistaminen (71 % vas-
taajista) (Kuvio 10). Muita vastauksissa esille tulleita priorisoinnin p&datoksente-
koon yksilotasolla vaikuttaneita tekijoitad olivat:

e konsensukseen ja yhteisymmarrykseen pyrkiminen (43 % vas-
taajista)

e hankinnan kohteen tarkentaminen (36 % vastaajista)

e toteutukseen varatun rahoituksen riittivyyden varmistaminen
(21 % vastaajista)

e muiden toimialojen esittdmait perustelut (21 % vastaajista)

e taustaorganisaation antama ohjaus (21 % vastaajista).
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12. Valitse seuraavista vaihtoehdoista kolme asiaa, joiden koet ohjanneen sinua eniten
vaatimusten priorisoinnissa koskevassa paatoksenteossa?
Wastaajien m3ara: 14

Keskiarvo: 6,31
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Kiire
Konsensuksesn ja
yhieisymmarrykseen pyrkiminen

Aikataulussa pysymisen
warmistaminen

Toteunikseen varatun rahoituksen
riittdvyyden vamistaminen

Resurssien ritEwyyden

varmistaminen

‘fhieisten toiminnallisten tarpeiden
toleutumisen varmistaminen
Toimialakohtaisten toiminnaliisten
tarpeiden toteutumisen
vanmistaminen
Hankinnan kohteen tarkentaminen

Muiden toimialojen esittamat
perustelut

Taustacrganisaationi antama ohjaus

Yksittdisten henkilbiden mielipitest

Muu, larjoita vaihtoehtoisesti 1-3
asiaa

KUVIO 10 Priorisointia yksilotasolla ohjanneet tekijat

Kysyttdessd vastaajilta, mitkd kolme tekijad heiddn mielestddn olivat lopulta
ohjanneet priorisointia koskevaa pditoksentekoa (koko hankkeen osalta), vas-
tausten hajonta oli suurempaa kuin vastaavassa yksilotasoa koskevassa kysy-
myksessd. Toteutuneen priorisoinnin osalta keskeisimmiksi pé&dtoksentekoa
ohjaaviksi tekijoiksi muodostuivat vastausten perusteella: 1) toimialakohtais-
ten tarpeiden toteutumisen varmistaminen (64 % vastaajista) sekd 2) yhteisten
toiminnallisten tarpeiden toteutumisen varmistaminen (64 % vastaajista)
(Kuvio 11). Muita vastauksissa esille tulleita priorisoinnin padtoksentekoon lo-
pulta vaikuttaneita tekijoitd olivat:

e konsensukseen ja yhteisymmarrykseen pyrkiminen (36 % vas-
taajista)

e hankinnan kohteen tarkentaminen (36 % vastaajista)

e toteutukseen varatun rahoituksen riittivyyden varmistaminen
(36 % vastaajista)



93

e aikataulussa pysymisen varmistaminen (14 % vastaajista) re-
surssien riittdvyyden varmistaminen (14 % vastaajista)

e muiden toimialojen esittdmait perustelut (14 % vastaajista)

e Kiire (7 % vastaajista)

e taustaorganisaatioiden antama ohjaus (7 % vastaajista)

o yksittdisten henkildiden mielipiteet (7 % vastaajista).

13. Valitse seuraavista vaihtoehdoista kolme asiaa, joiden koet lopulta ohjanneen vaatimusten
pricrisointia koskevaa paatoksentekoa kokonaisuudessaan
‘Wastazjien m3ard: 14

Keskiarvo: 5,79

Konsensukseen ja
yhieisymmamykseen pyrkiminen
Aikataulussa pysymisen
varmistaminen
Toteutukseen varatun rahoituksen
rittdwyyden varmmistaminen
Resurssien riitt3vyyden
warmistaminen
Yhteisten weiminnallisten tarpeiden
toteutsmisen varmistaminen
Teimialakohtaisten toiminnallisten
tarpeiden toteuturnisen
Varmistaminen

Hankinnan kohteen tarkentaminen

Muiden toimialojen esittamat
perustelut
Taustacrganisaaticiden antama
ohjaus

“fsittdisten henkildiden mielipitest

i, kirjoita vaihtoehtoisesti 1-3
asiaa

KUVIO 11 Priorisointia lopulta ohjanneet tekijat

Vastaajia pyydettiin ottamaan kantaa, mikd hankinnan aikana kdydyistd kol-
mesta priorisointikierroksesta (pkl-pk3) oli 1) tdrkein 2) onnistunein 3) vaikein
sekd 4) merkittdvin hankinnan lopputuloksen kannalta. Tarkeimmiksi prio-
risointikierrokseksi osoittautui vastausten perusteella ennen lopullista tarjous-
pyyntod edeltdnyt priorisointi (pk3). Onnistuneimpana vastaajat sen sijaan piti-
vdt ennen alustavaa tarjouspyyntod tehtyd priorisointikierrosta (pk2). Vaikeim-
pana ndhtiin ennen hankinnan kdynnistymistd tehty priorisointi (pkl) ja han-
kinnan lopputuloksen kannalta merkittivimpéana pidettiin ennen lopullista tar-
jouspyyntod tehtyd priorisointia (pk3). Eniten vastauksia ("pisteitd") kaikkien
tarkasteltavien merkitysten kannalta kohdistui kolmanteen priorisointikierrok-
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seen (pk3). Priorisointikierrosten merkitystd koskevat tulokset kuvataan erilli-
sessd taulukossa (Taulukko 4).

TAULUKKO 4 Priorisointikierrosten merkitys

Merkitys 1. ennen | 2. ennen | 3. ennen | Yhteensi
hankintaa alustavaa lopullista vastauksia
(pk1) tarjouspyyntod | tarjouspyyntod

(pk2) (pk3)

1. tarkein 3 3 8 14

2. onnistunein 3 6 5 14

3. vaikein 7 1 6 14

4. merkittivin | 0 5 9 14

hankinnan

lopputuloksen

kannalta

Pisteet 13 15 28

Vaatimusten priorisoinnin toimialakohtaisen onnistumisen osalta 36 % vastaa-
jista ilmoitti priorisoinnin onnistuneen toivotulla tavalla ja 14 % ep&donnistu-
neen. Vastaajista 43 % puolestaan koki priorisoinnin onnistuneen osittain ja 7 %
vastaajista ei osannut sanoa mielipidettddn. Priorisoinnin onnistumista ("kyll4" -
vastaukset) oli tdydennetty seuraavilla avoimilla vastauksilla:

- Keskeiset toiminnalliset vaatimukset tulivat mukaan
- Tarkeimmat asiat saatiin mukaan madrittelyyn ja jatkotydskentelyyn.

- Toimialan vaatimukset jarjestelmadn ominaisuuksista saatiin tdytettyd kokonaishin-
taan sisdltyvina.

- toimialan kannalta keskeisimmaét vaatimukset tulivat priorisoiduiksi korkealle hy-
villa yhteisty6lld ja laajan osaamisen kautta

Priorisoinnin epdonnistumista koskevia vastauksia ("ei
dennetty seuraavilla avoimilla vastauksilla:

-vastaukset) oli tdy-
- kaikkien aikaa hukkaantui turhiin kinasteluihin, joita aiheutti seké tietamattomyys/
kokemattomuus, sekd hiukan mahdoton tavoite

- Kaikkien toimialojen tarpeita ei huomioitu riittavasti.

Osittaista onnistumista koskevia vastauksia ("osittain" -vastaukset) oli tdyden-
netty seuraavilla avoimilla vastauksilla:

- Paljon jdd vield ndahtavaksi
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- vaikea tdysin arvioida kun oman toimialan jarjestelmdt vield "vaiheessa"
- Osa vaatimuksista oli toimialakohtaisia
- Padtoksid joitui tekemddn puutteellisin tiedoin, ei ollut tiedossa x (thankittava jérjes-
telmd, piilotettu) ja isdntdjédrjestelmén (jos sellaista on edes olemassa) toimintoja. esim.
mihin tiedot tallennetaan

Kaikkea ei voi saada

Vaati konsensusta

Vastagjilta pyydettiin ndkemystd vaatimusten priorisoinnin onnistumisesta
kaikkien toimialojen yhteisen kokonaisuuden ndkokulmasta. Vastaajista 29 %
ilmoitti priorisoinnin onnistuneen yhteisen kokonaisuuden kannalta ja 21 %
vastaajista ilmoitti priorisoinnin epdonnistuneen. Osittain onnistumisen kannal-
la oli 36 % vastaajista. Vastaajista 14 % ei osannut sanoa mielipidettdan. Prio-
risoinnin onnistumista ("kylld" -vastaukset) oli tdydennetty seuraavilla avoimil-
la vastauksilla:

- Priorisoidut vaatimukset mahdollistavat viranomaisten vilisen yhteistyon
- Yhteiset toiminnallaisuudet saatiin sovittua
- sitkeydelld ja hyvén yhteistyon kautta

- Kuitenkin kaikilla yhteinen maali

Priorisoinnin epdonnistumista koskevia vastauksia ("ei"

dennetty seuraavilla avoimilla vastauksilla:

-vastaukset) oli tdy-
- kompromisseihin kdytetty aika olisi pitdnyt kadyttdd parempiin toimialakohtaisiin
vaatimusten madrittelyihin

- Kaikkien toimialojen osallistumisen madrittelyyn ei ollut riittavélla tasolla

- Toimialojen tarpeita ei huomioitu

Osittaista onnistumista koskevia vastauksia ("osittain" -vastaukset) oli tdyden-
netty seuraavilla avoimilla vastauksilla:

- Paljon jadd vield nahtavéaksi
- vaikea tdysin arvioida kun oman toimialan jarjestelmét vield "vaiheessa"

- Eri toimialoilla oli erilaisia vaatimuksia ja painotuksia. Joskus oli tehtdva kompro-
misseja.

- Lahes joka asiassa paastiin konseksukseen
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- vaati konsensusta

Usean eri sidosryhmén osallistumisella néhtiin olevan merkitystéd priorisoinnin
lopputulokseen verrattuna tilanteeseen, jossa priorisointiin olisi osallistunut
vain vastaajan oma sidosryhmd. Vastaajista 79 % ilmoitti oman sidosryhméansa
ulkopuolisten sidosryhmien osallistumisella olevan merkitystd priorisoinnin
lopputulokseen. Vastaajista 21 % ei osannut sanoa mielipidettddn eri sidosryh-
mien merkityksestd. Usean eri sidosryhméan merkitystd priorisoinnin lopputu-
lokselle ("kylld" -vastaukset) oli tdydennetty muun muassa seuraavilla avoimil-
la vastauksilla:

- muiltakin toki aina oppii ja yhteistd ei voi tehdd yksin, mutta jokainen joutuu néissa
luopumaan omista tavoitteistaan yhteisen edun vuoksi

- Totta kai, kukin toimiala on tuonut lopputulokseen oman niakemyksensa

- Ymmiarrys toisten toimialojen tarpeista vaati tukemaan myos sellaisia vaatimuksia,
joita oma toimiala ei kayta.

- Kompromissien saavuttamiseksi tietyissd vaatimuksissa tuli toimialan kannalta kat-
sottuna priorisointiin muutoksia

- kokonaisuuden hahmottaminen on helpompaa kun kaikki ovat mukana

- Poissaolevat saavat yleensd tyytyéa paikalla olevien pa&toksiin priorisoinnista

Vastaajille annettiin kyselyssd mahdollisuus arvioida priorisoinnin hyotyjd ja
haittoja avoimen kysymyksen muodossa. Hyotyjd ja haittoja koskevaan kysy-
mykseen jadtettiin muun muassa seuraavanlaisia avoimia vastauksia:

- kuten aiemmin, niitd on pakko tehdéd oli oma tai yhteinen jarjestelmd, jotta se saa-
daan ajoissa ja budjetin mukaisesti tehtyd. Haittana, ettei omat paamadarat toteudu
tdysimaééardisesti

- Priorisointi tuottaa mielestdni vain hyotytekijoitd. Priorisoimalla vaatimukset saa-
vutettiin kokonaisuus, joka oli mahdollista tuottaa budjetin puitteissa niin, ettd kes-
keiset tavoitteet tulevat kuitenkin saavutetuksi.

- Vaatimusten priorisointi auttaa toimittajaa valitsemaan oikeita asioita. Priorisointi
myos nopeuttaa tekemistd ja varmistaa, ettd valmis tuote vastaa haluttua. Priorisoin-
nilla voidaan nopeuttaa aikataulua ja sddstdd resursseja. Priorisointi tekee jarjestel-
méstd loogisen, jos priorisointi on tehty oikein.

- Pakollinen osuus, "ydin", saatiin mé&ériteltyd yhdeksi kokonaisuudeksi.

- Yhteisen ndkemyksen muodostuminen, en tiedd oliko hyddyllinen vai haitallinen.

- oman toimialan tuli priorisoida toiminnallisuudet ja vaatimukset (mika tdrkedd -
miki ei)
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- rahoituksen riittimattomyyden tilanteessa tietdd, mitd toiminnallisuuksia pudote-
taan pois

- tulevan toimittajan ohjaaminen ndkemaan jarjestelmén rungon (hankinnan kohden-
taminen)

- priorisointi on vaikeaa ajatellen oman toimialan kéyttdjien erilaisia tarpeita

- eri toimialojen vilisen kompromissien 16ytdiminen haastavaa ja aikaa vievdd, mutta
valttamatonta.

- Ty® ei etene hyvédn ja selkedn lopputulemaan ilman ettd panostetaan priorisointiin
ja sitd nimenomaan vililld myos kovalla kéadella.

- Varmaan saavutettiin kustannushyotyjd ja tarkennusta hankinnan kohteeseen. Hait-
tana hankinnan kohteen muuttuminen.

- Priorisoinnin yhteydessd jouduimme muokkaamaan sekd tarkastamaan vaatimuk-
sia, joten vaatimusten maédrittely olisi pitdnyt tehdd tarkemmin. Priorisointi on hyvéa
tyokalu kartoittaa mitd toimintoja tarvitaan. Vaatimuksia oli "dlyton" maéédrd ja osa
ristiriidassa keskendan seka ristiriidassa jarjestelmén perustarkoituksen osalta (esim.
tiedon tallentaminen). Mielenkiinnolla kuuntelen onko niistd ollut haittaa "raken-
nusvaiheessa"

Kyselyssd kartoitettiin avoimella kysymykselld vastaajien mielipidettd siitd, mi-
ka oli heiddn nikemyksensd mukaan vaatimusten priorisoinnissa kaikkein vai-
keinta. Kysymys tuotti muun muassa seuraavia avoimia vastauksia:

- kompromissit asioissa, joissa se ei ole oikein mahdollista, koska tarpeet eroavat rat-
kaisevasti

- Hankittavan jdrjestelméan toiminnallinen rooli ja asemointi eivit ole olleet mielesta-
ni helppoja kysymyksia.

"Vieraan" toimialan korkean prioriteetin vaatimusten ymmarrys.
- arviointi oman toimialan osalta koska omat jarjestelmét vield valmisteluvaiheessa
- Toimialojen tasapuolinen "kohteleminen"

- Eri toimialojen priorisoinnin yhteensovittaminen. Se mika toiselle on erittdin tarke-
44, voi olla toiselle vidhemmaén oleellista.

- Kaikki vaatimukset eivit ole omalle toimialalle tirkeita.

- Vaatimukset muodostavat kokonaisuuden. Tamdn kokonaisuuden hajottaminen
paloihin on vaikeaa, silld vaatimuksilla on runsaasti erilaisia riippuvuuksia toinen
toisiinsa. Ndin ollen jonkun vaatimuksen priorisointi alas vaikuttaa osaltaan myos
vaatimukseen, joka on priorisoitu korkealle.
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- Eri toimialojen erilaisten toiminnallisten tarpeiden yhteensovittaminen (konsensuk-
sen loytdaminen) hankalaa.

- Ettd jaksaa syventyd todella kunnolla ja ymmartdd mitd se kdytannossa tarkoittaa.
Samoin miten muutokset vaikuttaa jne.

- Perusteet priorisoinnille vaihtelivat vrt. pakollisuuden merkitys vaatimuksille.

Vastaagjilta pyydettiin avoimella kysymykselld ndkemystd siitd, mitd vaatimus-
ten priorisoinnissa olisi heiddn mielestddn tullut tehdd toisin. Kysymykseen
jdtettiin muun muassa seuraavanlaisia avoimia vastauksia:

- Olisi pitdnyt erottaa aiemmin asiat, joista ndhdé&én ettei konsensus ole jarkevéaa eli
tarpeissa liikaa eroa, jolloin on tehtdva organisaatiokohtaisia sovellusosia

- En tieda.
- En osaa sanoa, mielestdni meni hyvin

- Kiinnittdd priorisointiin huomiota jo hankkeen alussa ja "mapatd" hankintaan /
hinnoittelumalliin

- Kukin toimiala olisi voinut esittdd omat maéérittelynsa livend etukiteen siten, ettd
muille olisi hahmottunut kuva siitd mitad tavoitellaan. Voisiko sitd kutsua vaikka vi-
sioksi tietojdrjestelmastd. Pelkastddan madrittelyn perusteella on hankala saada kuva
siitd, mitd tavoitellaan.

- Vaatimuksia ja niiden priorisointia olisi pitanyt tyostdd isommalla asiantuntijajou-
kolla oman toimialan sisilld, jotta olisi paremmin varmistuttu siitd, ettd saadaan riit-
tavan laajan késitys jarjestelméltd odotetuista toiminnallisuuksista eri kdyttdjaryhmi-
en kannalta katsottuna.

- Jokaisen toimialan olisi pitdnyt timdn jdlkeen tehdd selked oma priorisointitauluk-
ko, joita olisi ollut helppo verrata ja ndin kdyttda aikaa vain niihin vaatimuksiin, jois-
sa olisi suurin ristiriita.

- Tulisi varmaan kirjata tarkemmin ja varsinkin huomiot/ perustelut ja kaikki muu
sellainen jottei tarvitsisi liilan usein aloittaa ldhtéruudusta.

- Riittavasti aikaa.

- omalta osalta ja aikataulullisesti tyon laatua haittasi kdytettdvissd oleva tydaika ta-
hén projektiin. Itse vaatimusmaaérittelyyn tai niiden priorisointiin olisi voinut kayttaa
enemmadn aikaan -- mutta en tiedd vaikutuksia lopputulokseen vaikka tuo aika olisi
ollut kdytossa. Mielestdni ongelmia aineistossa/toiminnallisuuksissa havaittiin liian
myohéddn ajatellen projektin kulkua

- kiire pois
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Kyselyssd vastaajilta pyydettiin ndkemyksid siitd, mitd toimintatapoja tulisi tu-
levissa hankkeissa toteuttaa samalla tavalla. Vastaajat saivat ilmaista ndkemyk-
siddn avoimilla vastauksilla. Poimintoja vastauksista:
- erojen hyviaksyminen, yhteinen on hyvd, mutta pitdd ndhdad mikéa ei ole jarkevad,
kaytettavyyttd tukevaa jne ja tehdd ndistd erot/ paatokset - ettei hukata aikaa pakko-

kompromisseihin

- Saman tavoitteen parissa tyoskentelevien viranomaisten yhteistyé on mielestani
jarkevad, vaikka se vililla nayttdisikin vahan haastavalta :-).

- Mielesténi nyt oli hyva toteutustapa kokonaisuutena

- Tyopajamainen tyoskentelytapa niin, ettd kaikki toimialat ovat yhtdaikaa samassa
keskustelussa mukana.

- Hyva hankehallinta

- Vaatimukset on kaytdva lapi yhdessa yksi kerrallaan, vaikka se vie aikaa. Kokouk-
set voidaan pitdd myos videolla.

- Sitouttaminen organisaatioille ylh&élts asti, tavoitteen madrittiminen ja projektityo-
ryhmén tydskentely.

- * Riittdva ajan ja henkilostoméddran sitominen vaatimusten tekemiseen ja tarvittaes-
sa niiden priorisointiin.

- * henkiloiden tiukka sitominen hankkeeseen (mahdollisimman vé&h&n vaihdoksia ja
osallistujat eivét tee otohommina)

- aktiivisuus. Vaatimus ettd toimialalta sitoutuvat tyontekoon. Samat henkil6t ovat
projektissa mukana jolloin ymmartavit tarpeen, substanssin jne.

- Yhteistyo. Vetdjien rooli sekd sitoutuneisuus. tiedon jakaminen ja asioiden selvitta-
minen

- Toimialojen valinen keskustelu ja yhteistyd. Tyyli, "heti kaikki mulle" ja muille rip-
peet ei endéd toimi.

6.1.2 Osaaminen ja kokemus
(Kysymykset: 1, 2, 3, 4, 5, 6 ja 14)
Vastaajista kolmetoista (13) henkilod ilmoitti olleensa priorisoinnin toteuttami-

sen aikana asiantuntijatehtdvissa ja vain yksi (1) henkilo projektipaallikkotehta-
vissd (Kuvio 12).
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1. Valitse vaihtoehto, joka kuvaa parhaiten tehtdvatasoasi vaatimusten priorisoinnin aikana
Vastaajien maara: 14
Keskiarvo: 1,07

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 M 12 13

Asiantuntija

Projektipaallikkd

Muu, mika

KUVIO 12 Vastaajien tehtdvétaso priorisoinnin toteuttamisen aikana

Kaikilla vastaajilla oli aiempaa kokemusta tietojirjestelmiprojekteista ennen
tatd hanketta, mutta yhdelldkdan vastaajista ei ollut yli kymmentd vuotta ko-
kemusta tietojarjestelméprojekteista (Kuvio 13).

2. Kuinka monta vuotta sinulla oli kokemusta tietojarjestelmaprojekteista ennen tata hanketta?
Vastaajien maara: 14
Keskiarvo: 2,57

0 1 2 3 4

0-1 vuotta

1-3 vuotta

3-D vuotta

5-10 vuotta

Enemman kuin 10 vuotta

KUVIO 13 Vastaajien kokemus tietojdrjestelmédprojekteista ennen hanketta

Suurimmalla osalla vastaajista oli yleistd tyokokemusta enemmén kuin kym-
menen vuotta priorisoinnin toteuttamishetkelld. Kenelldk&ddn vastaajista ei ollut
alle yhden vuoden tyokokemusta (Kuvio 14).
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3. Kuinka monta vuotta sinulla oli tyékokemusta vaatimusten priorisoinnin
hetkella?

Vastaajien maara: 14

0-1 vuofta

1-3 vuotta -

3-5vuofta

[

KUVIO 14 Vastaajien tyokokemus priorisoinnin hetkella

Vastaajista 57 %:1la oli aiempaa kokemusta yhdesti tai useammasta tietojarjes-
telmdhankinnasta. Aiempaa tietojadrjestelmdhankintakokemusta omaavat hen-
kilot olivat ennen tdtd hankintaa osallistuneet henkilstd riippuen kahdesta (2)
viiteen (5) tietojdrjestelmdhankintaan. Aiempaa kokemusta vaatimusten prio-
risoinnista oli 57 %:lla vastaajista. Vastaajista 86 % koki osaamisensa riittaineen
vaatimusten priorisoimiseksi, jdljelle jadava osuus (14 %) vastaajista ilmoitti ko-
keneensa, ettd heiddn osaamisensa ei ollut riittdvadad vaatimusten priorisoimisek-
si. Lisdksi 57 % vastaajista ilmoitti, ettd heille oli helppoa muodostaa ndkemys
siitd, mikd priorisoinnissa on tarkedd ja mika ei. Vastaavasti 14 %:lle kdsityksen
muodostaminen ei ollut helppoa ja 29 % ilmoitti kdsityksen muodostamisen
olleen osittain helppoa (Kuvio 15).

14. Oliko sinulle helppoa muodostaa nakemys siita, mika pricriscinnissa on tarkeaa ja mika ei?
“astazjien m3drd: 14

Keskiarwo: 1,71

Kyl

Ei

Oisittain

En osaa sanca

KUVIO 15 Vastaajien ndkemykset priorisoinnin tarkeyksien maérittelyn helppoudesta
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6.1.3 Vuorovaikutus
(Kysymykset: 15, 23, 24 ja 25)

Vastaajia pyydettiin arvioimaan, kuinka usein toimialat olivat samaa mielta
siitd, mikd priorisoinnissa on tdrkedd ja mika ei. Vastaajista 14 % oli kokenut
toimialojen olleen usein samaa mieltd siitd, mikd priorisoinnissa on tirkedd ja
86 % vastaajista oli kokenut toimialojen olleen melko usein samaa mielta. Lisak-
si vastaajilla oli kyselyssd mahdollisuus arvioida, mitka tekijat edesauttoivat
heiddn ndkemyksensd mukaan vaatimusten prioriteetteja koskevien kompro-
missien syntymistd. Seuraavassa esitetddn poimintoja avoimeen kysymykseen
jdtetyistd vastauksista:

- aikapula, pakkotila ja vililld onneksi jarjenvoitto

- hyvit perustelut ja argumentointi. Toisten toimialojen toiminnan ymmaérrys

- Mielestédni vaatimusten priorisointia kasiteltiin kaikissa niissa tilaisuuksissa, joihin
osallistuin, asiaperusteisesti ldhtien (liike)toiminnan tarpeesta, mikd on varmastikin
auttanut 1oytimaan yhteisia kompromisseja.

- Toimintaan osallistuneen ryhmén "hitsautuminen" yhteen tyoskenteleméin yhtei-
sen tavoitteen eteen. Hyvidt henkilosuhteet. My6s toimialojen ristiintunteminen
edesauttoi kompromissien syntymista.

- Yhteinen asioiden lapikdyminen ja konkretisointi jarjestelmaan

- Keskustelu ja luottamus muiden toimialojen henkildihin. Kompromissi 16ytyi
yleensa keskustelun ja perustelujen avulla.

- Yhteinen tahtotila ja ndkemys kaikilla toimialoilla siitd mitd tavoittelemme uudella
jarjestemalla.

- Yhteinen halu saada jarjestelma toteutetuksi. Hankkeen erilaisten realiteettien ym-
maértdminen (esim. rahoituksen riittavyys).

- Avoin keskustelu.
- Tiukka aikataulu.
- Paatosten tekijoiden rajattu maara.

- Projektiryhmén halukkuus 16ytdé jarkevid ratkaisuja. Samoin projektiryhmaéldisten
aktiivisuus ja tahtotila; osaamistaso ja yhteistyovalmius.

- Hyvit henkilosuhteet.

- Projektin johdon sitoutuminen tdhdn. Toimialojen kuunteleminen ja asioiden ldpi-
kdyminen.
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- Toimialat ja niiden edustajat tuntevat toisensa ja keskustelu kéytiin myos virallisten
tyopajojen ulkopuolella.

- perustelut toimialoilta ja hankehenkililta

Kompromissien syntymistd vaikeuttivat vastaajien mukaan muun muassa seu-
raavat tekijat:

- omien asemien puolustaminen, johon vaikuttaa se ettei aina tunneta toisten tarpeita
ja erityisesti - ei osata ndhda kokonaisuutta

- se, ettd ei kuitenkaan tdysin tiedd toisen toimialan tarpeita. usein puhuttiin kuiten-
kin samasta asiasta mutta eri nimilld/ termeilld. Eli yhteinen késitteisto ja sanasto al-
kuun puuttui ja se aiheutti mietintda

- Joissain tapauksissa pitdytyminen historiassa saattoi aiheuttaa ongelmaa. Eli perin-
nejdrjestelmaan/-iin toteutetut palvelut ohjasivat toimialan tyoskentelyd ja sitd kaut-
ta tuli vahvoja mielipiteitd, jotka aiheuttivat "haasteita" sopimiselle.

- Todenndkoisesti yhteinen rahoitus. Jokaisen toimialan tdytyi pitdd omia "puoliaan"

- Liian tiukat vaatimukset omista tarpeista. Joskus ei oltu selvilld siitd, mitd joku vaa-
timus merkitsi toiselle viranomaiselle.

- Muut kdynnissa olevat hankkeet ja niiden aikataulut.
- Toimialan tarpeet

- * Osan toimialojen puutteellinen osallistuminen tai puuttellinen asiantuntemus vaa-
timusten ja niiden priorisoinnin tekemiseen.

- Vauhtiin ei jaksettu ylldpitdd riittdvasti tarmoa joten se hyytyi osittain. Ehkéa rin-
nakkaiset tehtdvat hairitsi tyotekoa. Ei tunnistettu alussa riittdvéasti resurssitarpeet.

- Toimialojen viliset ndkemys/vaatimuserot.

- Toimialat ja tehtdvét niin erilaisia. Joillekkin elintdrked vaatimus oli kdyttaméaton
omalle toimialalle..

Vastaajilta tiedusteltiin, kédytiinko sidosryhmien kesken vaatimusten prioritee-
teista epdvirallisia taustakeskusteluja tai "kaupankadyntid". Vastaajista 36 % oli
sitdi mieltd, ettd epdvirallisia taustakeskusteluja tai "kaupankdyntid" kéaytiin,
mutta 21 %:n mielestd ndin ei tapahtunut. Vastaajista 43 % ei osannut sanoa asi-
aan mielipidettddn. Vastaajilla ("kyll4d"- vastaukset) oli mahdollisuus tarkentaa,
millad tavalla epdvirallisia taustakeskusteluja tai "kaupankdyntid" kaytiin. Tar-
kentavat avoimet vastaukset olivat:

- keskusteluissa eri tilanteissa, mutta tdmad siis ei ole negatiivista vaan enemman
neuvottelua ja toisten tarpeiden kuuntelemista/ oppimista
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- Epévirallisia keskusteluja kaytiin, mutta kauppaa ei tarvinnut kdyda. Keskustelut
taustoittivat ko. toimialan tarpeita ja ongelmia.

- Kahdenkeskisid syventavid keskusteluita kadytiin koko ajan.

- Todenndkoisesti suurimmat yrittivat 16ytdd ratkaisuja mitkd toimii kaikille. Paa-
sddntoisesti ei ollut ongelmia.

- Ei mitdén kaupankdyntid, vaan neuvottelua
6.1.4 Johtaminen
(Kysymykset: 30 ja 31)

Vastaajista 71 %:n oli kokenut vaatimusten priorisoinnin olleen johdettua. Vas-
taajista 29 % ilmoitti, ettd priorisointi oli ollut osittain johdettua. Vaatimusten
priorisoinnin johtamista koskevalla avoimella kysymykselld pyrittiin kartoitta-
maan vastaajien ndkemyksid priorisoinnin johtamisesta usean sidosryhmén yh-
teisessd hankkeessa. Avoimeen kysymykseen jdtettiin muun muassa seuraavan-
laisia vastauksia:

- osata joustaa oikeassa paikassa, jotta homma jatkuu ja sitten etsid ratkaisua ongel-
makohtiin

- En osaa neuvoa vaatimusten priorisoinnin johtamisessa. Kaytannon tyossa koros-
tuu mielestdni kuitenkin valmistelun tarleys, ettd ei kutsuta isoa porukkaa ihmette-
leméidn, miti tehtidisiin.

- Hyvéa malli oli kaytossa

- Toimialat muodostavat tyoryhman, jonka johdossa mielesténi pitdd olla "neutraali-
toimija". Ndin turvataan eteneminen niin, ettd lopputulos ei virity jonkin toimialan
suuntaan.

- Pyrkid alkuvaiheessa kdymaééan lapi priorisoinnin periaatteet

- (piilotettu) hankkeessa on varsin onnistuneesti hoidettu tima asia.

- Hankkeen vetdjalld taytyy olla selvd kuva siitd mitd tavoitellaan ja mitka ovat toteu-
tusmahdollisuudet. Hankkeen vetdja tekee ratkaisuja vaatimusten priorisoinnin suh-
teen, jos yhteisymmarrystd ei saavuteta. Toimialojen vastuuhenkil6t vastaavat siitd,
ettd toimialan vaatimukset ovat esilld ja ne toteutetaan priorisoinnin mukaisesti.

- Vaatimusten késittelyyn pitdd varata riittavésti aikaa ja useita kierroksia.

- Riittdvan avoimella ja laajalla keskustelulla, jossa kaikilla on hankkeen realiteetit
tiedossa.
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- Projektiryhmaldisten osaaminen pitédd olla hyva. Kirjaamiset tarkemmin perustelui-
neen. Nyt tehtiin toistoa. Vililld sellainenkin on tarpeen. Aina ei muistettu mita tar-
koitettiin. Sitoutuminen muutoksiin ja sovittuun eikd menoa takaisin poteroihin ja
sieltd taas uusinnan kautta eteenpdin.

- Kaésitteisto ja mittaristo tulisi olla paremmin kuvattuna, eivatkd merkitykset saa
muuttua kesken kaiken.

- Hankkeen omistajan johdolla. Toimialojen tarpeet huomioiden.
- Téllaiseen isoon projektiin tulisi liittdd kédytettdavd HTV-raha myos toimijoiden osal-
ta ja silloin saisi asiaan keskittyvan toimialakohtaisen asiantuntijan, joka pystyy pa-

nostamaan jdrjestelman kehityksessa vieldkin paremmin...

- Priorisointi ei saa vaikuttaa vaatimuksen todelliseen sisadltoon.

- Samalla tavalla kuin (piilotettu) hanke toteutti

6.2 Kokemukset asiakasvaatimusten priorisoinnin hyodyistd

Asiakasvaatimusten priorisoinnin koettiin kyselyn perusteella tuottavan hyoty-
jd. Asiakasvaatimusten priorisoinnin hyotyjd tarkastellaan kirjallisuuskatsauk-
sesta esille nostettujen teemojen kautta. Keskeisimmadt hyotyihin liittyvit teemat
olivat avointen vastausten perusteella: 1) sidosryhmit ja niiden vilinen vuoro-
vaikutus 2) tarkeys késitteend 3) priorisoinnilla tavoiteltavat lisdarvot 4) vaati-
mukset ja niiden rooli sekd 5) julkinen hankinta ja hankinnan kohde 6) intressit

(Taulukko 5).

TAULUKKO 5 Priorisoinnin hyétyjen arviointia teemoittain

Teema Esille tuotu hyoty Esimerkki sitaatti Kirjallisuusviitteitd
1) sidosryhmét ja | e yhteisen nike- | "Yhteisen nikemyksen | Hiisila (2015), Da-
niiden vélinen vuo- myksen  muo- | muodostuminen,  en | neva ym. (2013),
rovaikutus dostuminen tiedii oliko hyddyllinen | Pan (2005), Berander

vai haitallinen."

"eri toimialojen vili-
sen kompromissien
loytaminen haastavaa
ja aikaa vievdd, mutta
vilttamitontd."

& Andrews (2005),
Lehtola & Kauppi-
nen (2004), Lehtola
(2003), Firesmith
(2004), Karlsson ym.
(1998), Kallio (2008),
Rowley (1997), Mar-
kus (1983)

(jatkuu)




TAULUKKO 5 (jatkuu)

106

2) tarkeys kasitteend

tairkeyden maa-
rittely sidosryh-

man sisalla

"oman toimialan tuli
priorisoida toiminnal-
lisuudet ja vaatimuk-

Wiegers (1999),
Wiegers (2006),
Svensson ym. (2011),

tarkeyden ma- s?t (mikd tirkedd -mikd | Firesmith (2004)
rittely sidosryh- | €))"
mien kesken
" Priorisointi ohjaa
kehitystd  niin, etti
yhteinen  tavoite on
saavutettavissa ilman,
ettd lopputuote
jalostuu  vain  "vah-
vimman/vahvimpien"
toimialojen tarpeisiin."
3) priorisoinnilla jarjestelméd saa- | "Vaatimusten priori- | Firesmith (2004),
tavoiteltavat lisdar- daan paremmin | sointi auttaa toimitta- | Lehtola & Kauppi-
vot vastaamaan tar- | jaa valitsemaan oikeita | nen (2004), Bakalova

peita

jarjestelmétoi-
mittajan tyon oh-
jaaminen

keskittyminen
olennaiseen

jarjestelmatoimi-
tuksen nopeut-
taminen
resurssisadstot

jarjestelmatoteu-
tuksen loogi-
suuden varmis-
taminen

asioita."

" Priorisointi myos
nopeuttaa tekemistd ja
varmistaa, ettd valmis
tuote vastaa haluttua.
Priorisoinnilla voidaan
nopeuttan  aikataulua
ja sddstdid resursseja."

"Priorisointi tekee
jirjestelmistd loogisen,
jos  priorisointi  on
tehty oikein."

ym. (2011), Karjalai-
nen (2010), Port ym.
(2015), Godsen ym.
(2008), Hiisila ym.
(2015)

4) vaatimukset ja
niiden rooli

keskittyminen
olennaisiin  toi-
minnallisuuksiin

pakollinen osuus
saadaan madri-
teltyd kokonai-
suudeksi

"Hyotyni  keskittymi-
nen olennaiseen toi-
minnallisuuteen"

Karjalainen  (2010),
Wiegers (1999), Leh-
tola (2003), Lehtola
& Kauppinen (2004),
Kallio (2008), Karls-
son (2007), Berander
& Andrews (2005)

(jatkuu)
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5) julkinen hankinta
ja hankinnan kohde

budjetissa  py-
symisen varmis-
taminen

hankittavan ko-

"kuten aiemmin, niitd
on pakko tehdi oli oma
tai yhteinen jirjestel-
md, jotta se saadaan
ajoissa  ja  budjetin

Rosacker & Olson

(2008), JUHTA
(2012), Hytonen &
Lehtomdki  (2010),
Vastamaa (2013),

konaisuuden mukaisesti tehtyd." Azar, Smith & Cor-
tdsmentaminen ) | des, 2007, Wiegers
ja rajaaminen "Vaatimusten  priori- | (1999), Berander &
kustannussizs- | Sointi tarkentaa han- | Apdrews (2005)
to5t kinnan kohteen"
6) intressit kompromissit "eri toimialojen wili- | Pan (2005), Kallio
sen  kompromissien | (2008), Daneva ym.
intressien  yh- | lytdminen haastavaa | (2013), Hiisild ym.
teensovittami- ja aikaa vievid, mutta | (2015), Lehtola
nen vilttimitontd." (2003), Lehtola &
Kauppinen  (2004),
"Tyo ei etene hyvidin Essig ym. (2015),

ja selkein lopputule-
maan ilman etti pa-
nostetaan  priorisoin-
tim ja sitd nimen-
omaan vdlilli

myds kovalla kidelld."

"Yhteinen tahtotila ja
nikemys  kaikilla toi-
mialoilla  siitd  mitdi
tavoittelemme uudella
jarjestemilld."

Wiegers (2006)

6.3 Kokemukset asiakasvaatimusten priorisoinnin haasteista

Kyselyvastausten perusteella asiakasvaatimusten priorisointiin koettiin liitty-
neen haasteita. Asiakasvaatimusten priorisoinnin haasteita tarkastellaan kirjal-
lisuuskatsauksesta esille nostettujen teemojen kautta. Keskeisimmit haasteisiin
liittyvét teemat olivat avointen vastausten perusteella: 1) osaaminen ja kokemus,
2) sidosryhmit ja niiden vilinen vuorovaikutus 3) tdrkeys kisitteend 4) prio-
risoinnilla tavoiteltavat lisdarvot 5) vaatimukset ja niiden rooli sekd 6) julkinen
hankinta ja hankinnan kohde 7) intressit (Taulukko 6).
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TAULUKKO 6 Priorisoinnin haasteiden arviointia teemoittain

Teema

Esille tuotu haaste

Esimerkki sitaatti

Kirjallisuusviitteitad

1) osaaminen ja ko- | ¢ olennaisten vaa- | "Loytid  toimialojen | Vastamaa (2013),
kemus timusten 16yta- | toiminnan  kannalta | Kallio (2008), Essig
minen olennaiset vaatimukset ym. (2015)

ja erottan ne niistd,

jotka voisivat olla "ki-

voja olla".

"Kaikki  vaatimukset

eivit ole omalle toimi-

alalle tirkeitd."
2) sidosryhmit ja | ¢ yhteisen nike- | "Yhteisen nikemyksen | Hiisila (2015), Da-
niiden vélinen vuo- myksen  muo- | muodostuminen,  en | neva ym. (2013),
rovaikutus dostuminen tiedi oliko hyodyllinen | Pan (2005), Berander

e toisen toimialan
tarpeiden  ym-
marrys

e toimialojen tasa-
puolinen kohtelu

vai haitallinen."

"Eri toimialojen prio-
risoinnin  yhteensovit-
taminen. Se mikd toi-
selle on erittiin tirke-
dadg, woi olla toiselle
vihemmuin oleellista."

"Toimialojen tasapuo-
linen "kohteleminen"

& Andrews (2005),
Lehtola & Kauppi-
nen (2004), Lehtola
(2003), Firesmith
(2004), Karlsson ym.
(1998), Kallio (2008),
Rowley (1997), Mar-
kus (1983)

3) tirkeys kisitteend | e tirkeyden maa- | "Vieraan"  toimialan | Wiegers (1999),
rittely korkean  prioriteetin | Wiegers (2006),
vaatimusten  ymmidr- | Svensson ym. (2011),
° pako]lisuuden rys. " Firesmith (2004)
maédrittely )
"Perusteet priorisoin-
nille vaihtelivat vrt.
pakollisuuden — merki-
tys vaatimuksille."
4) priorisoinnilla | ¢ oman sidosryh- | "priorisointi on vaike- | Firesmith (2004),
tavoiteltavat lisdar- man  kiyttdjien | aa ajatellen oman toi- | Lehtola & Kauppi-
vot erilaiset tarpeet | mialan kiyttijien eri- | nen (2004), Bakalova

laisia tarpeita"

ym. (2011), Karjalai-
nen (2010), Port ym.
(2015), Godsen ym.
(2008), Hiisila ym.
(2015)

(jatkuu)
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5) vaatimukset ja
niiden rooli

tarve vaatimus-
ten uudelleen
muokkaamiselle
ja tarkastamisel-
le

ristiriitaiset vaa-
timukset

vaatimusten
suuri lukumaara

vaatimusten
riippuvuuksien
tunnistaminen

"Priorisoinnin  yhtey-

dessi jouduimme
muokkaamaan sekd
tarkastamaan  vaati-

muksia, joten vaati-
musten mdirittely olisi
pitinyt tehdi tarkem-
min."

"Vaatimuksia oli "dly-
ton" mddrd ja osa
ristiriidassa keskendin
sekd ristiriidassa jir-
jestelmin perustarkoi-
tuksen osalta (esim.
tiedon tallentaminen).
Mielenkiinnolla kuun-
telen onko niisti ollut
haittaa " rakennusvai-
heessa""

"Vaatimukset muodos-
tavat  kokonaisuuden.
Tiamdn kokonaisuuden
hajottaminen paloihin
on vaikeaa, silli vaa-
timuksilla on runsaasti
erilaisia riippuvuuksia
toinen toisiinsa. Nidin
ollen  jonkun wvaati-
muksen  priorisointi
alas vaikuttaa osaltaan
myds  vaatimukseen,
joka on  priorisoitu
korkealle."

Karjalainen  (2010),
Wiegers (1999), Leh-
tola (2003), Lehtola
& Kauppinen (2004),
Kallio (2008), Karls-
son (2007), Berander
& Andrews (2005)

6) julkinen hankinta
ja hankinnan kohde

hankinnan koh-
teen muuttumi-
nen priorisoin-
nin myotd

toiminnallisen
roolin ja ase-
moinnin madarit-
tdminen

"Varmaan  saavutet-
tiin  kustannushyétyji
ja tarkennusta han-

kinnan kohteeseen.
Haittana  hankinnan
kohteen muuttumi-
nen."

"Hankittavan  jirjes-

telmdn toiminnallinen
rooli ja asemointi eivit
ole olleet mielestini
helppoja kysymyksid."

Rosacker & Olson

(2008), JUHTA
(2012), Hytonen &
Lehtomdki  (2010),
Vastamaa (2013),

Azar, Smith & Cor-
des, 2007, Wiegers
(1999), Berander &
Andrews (2005)

(jatkuu)
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TAULUKKO 6 (jatkuu)

7) intressit e kompromissit "Eri toimialojen eri- | Pan (2005), Kallio
laisten toiminnallisten | (2008), Daneva ym.

o intressien  yh- | tarpeiden yhteensovit- | (2013), Hiisild ym.
)

teensovittami- taminen  (konsensuk- | (2015), Lehtola
nen sen loytiminen) han- | (2003), Lehtola &
kalaa." Kauppinen  (2004),

Essig ym. (2015),

"Joku toimialaspesifi- Wiegers (2006)
nen toiminnallisuus

jd pois, tai ei ole tar-
peeksi kattava"

6.4 Yhteenveto

Tassd luvussa on kisitelty tapaustutkimuksen tuloksia kirjallisuuskatsauksesta
johdettujen osa-alueiden kautta. Tarkasteltavat osa-alueet olivat: priorisointi-
prosessi, osaaminen ja kokemus, vuorovaikutus ja johtaminen. Tapaustutki-
muksen yhteydessd toteutetun kyselyn tuloksia arvioitiin myds kirjallisuuskat-
sauksesta esiin nousevien teemojen kautta. Tapaustutkimuksen kohteena oli
usean eri sidosryhman julkinen tietojdrjestelmédhankinta ja siind toteutettu asia-
kasvaatimusten priorisointi. Tehdyn kyselyn perusteella tutkimustapauksessa
toteutetun asiakasvaatimusten priorisoinnin koettiin hyodyttdneen tietojarjes-
telmdhankintaa, mutta samalla priorisoinnin toteuttamiseen siséltyi vastaajien
mukaan myo6s haasteita. Kyselyvastauksista oli tulkittavissa, ettd kokonaisuu-
tena tarkastellen asiakasvaatimusten priorisointi koettiin positiivisena ja han-
kintaa tukevana toimintana. Vaikka priorisoinnin tarpeellisuudesta ja peruste-
luista vastaajat olivat kyselyn perusteella yksimielisid, ei heille priorisointipro-
sessin aikana ollut tdysin selvdd, mitd eri vaatimusten prioriteetit ja pakollisuu-
det merkitsivit tietojdarjestelmdhankinnalle. My06s yhteisen sanaston ja kisitteis-
ton kannalta sidosryhmien oli ollut haasteellista muodostaa késitystd siitd, mita
vaatimukset kunkin sidosryhmén kannalta tarkoittivat heiddn omalle toimin-
nalleen saati yhteiselle toteutettavalle tietojdrjestelmékokonaisuudelle. Vaati-
musten sisdlloissd oli koettu olevan puutteita; erityisesti vaatimusten abstrak-
tiotasojen vaihtelevuus oli hankaloittanut vastaajien mukaan vaatimusten valis-
td arviointia.

Kyselyssa vastaajilta kysyttiin kokemuksia priorisointiprosessia ohjanneis-
ta tekijoistd. Yksilotasolla priorisointia oli ohjannut vahvasti sidosryhmien omi-
en toiminnallisten tarpeiden varmistaminen, yhteisten toiminnallisten tarpei-
den varmistaminen sekd muun muassa sidosryhmien omien taustaorganisaa-
tioiden antama ohjaus. Vastaajien kokemusten perusteella priorisointia oli lo-
pulta ohjannut toimialakohtaisten tarpeiden toteutumisen varmistaminen seka
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yhteisten toiminnallisten tarpeiden toteutumisen varmistaminen ja niiden sovit-
taminen tietojdrjestelmdhankinnan reunaehtoihin kuten kaytettdvissd olevaan
budjettiin ndhden. Konsensukseen pyrkiminen ja halu tarkentaa hankinnan
kohdetta olivat tekijoitd, joiden koettiin ohjanneen priorisointia sekd yksilota-
solla ettd lopullisen yhteisen priorisointituloksen kannalta. Priorisoinnin toteu-
tumista koskevista vastauksista kdvi myos ilmi, ettd aikataulussa pysymisen
varmistaminen ja projektissa vallinnut kiire ohjasivat priorisointia koskevaa
padtoksentekoa. Myos yksittdisten henkiltiden esittimien mielipiteiden ja prio-
riteetteja koskevien perustelujen koettiin ohjanneen priorisointia. Tutkimusta-
pauksessa toteutetuista kolmesta (3) priorisointikierroksesta keskeisimmaksi
todettiin vastausten perusteella kolmas priorisointikierros (pk3), joka toteutet-
tiin ennen lopullista tarjouspyyntdd. Sidosryhméakohtaisen tarkastelun perus-
teella vastaajista reilu kolmannes oli kokenut priorisoinnin onnistuneen oman
sidosryhmdnsd ndkokulmasta. Sen sijaan yhteisen vaatimuskokonaisuuden
osalta vajaa kolmannes katsoi priorisoinnin onnistuneen. Priorisointiin osallis-
tuvien sidosryhmien lukumaaralla koettiin kyselyn perusteella olleen vaikutus-
ta priorisoinnin toteutumiseen; vastaajat olivat kokeneet, ettd vaatimusten prio-
risointi vain oman sidosryhmén sisdlla oli ollut helpompaa verrattuna usean eri
sidosryhmdén toteuttamaan priorisointiin.

Asiakasvaatimusten priorisointiin kirjallisuuskatsauksessa liitetyt hyodyt
ja haasteet saivat kyselyn vastausten perusteella empiiristd tukea. Priorisoinnin
koettiin tuottaneen hyotyja muun muassa hankinnan kohteen tarkentumisen
sekd olennaisten vaatimusten ja tunnistamisen osalta. Vastaajien kokemukset
priorisoinnin haasteista liittyivdat muun muassa sidosryhmien vélisten erilaisten
tarpeiden kasittelyyn, tasapuolisuuden varmistamiseen ja kompromissien syn-
nyttdmiseen. Myos vaatimusten ristiriitaisuus oli vastaajien esille nostama haas-
te. Vaikka vastaajat kokivat priorisointiprosessin onnistuneen melko hyvin, oli
kyselyn vastauksista 16ydettdvissd asioita, joita olisi vastaajien mukaan tullut
tehda toisin. Jatko-opiksi ja havainnoksi vastauksista syntyi ndkemys siitd, ettd
kaikilta osin konsensuksen ja yhteisen ratkaisun synnyttdiminen ei ole aina jéar-
kevdd. Vastaajat olivat kokeneet, ettd aina ei ole mahdollista 16ytdd kompro-
misseja sidosryhmien toiminnan ja tarpeiden erilaisuuden takia. Myos prio-
risointia edeltdnyt valmistelutyd ja sithen varatun ajan riittdvyys saivat osak-
seen kritiikkid. Toteutuneen priorisoinnin osalta vastaajat olivat tunnistaneet
asioita, joita tulevissa hankkeissa tulisi jatkossa tehdd samalla tavalla. Esimer-
kiksi toteutettu vaatimusten lapikdyntitapa (yksi kerrallaan), osallistujien aktii-
visuus, sidosryhmien vilinen vuoropuhelu, priorisointiprosessin johtaminen,
riittdvat resurssit sekd sidosryhmien vilisten eroavaisuuksien hyviksyminen
olivat tekijoitd, joita myos tulevissa hankkeissa tulisi vastaajien mukaan edistda.

Osaamisen ja kokemuksen osalta vastaajat olivat yhtd henkilod lukuun ot-
tamatta asiantuntijatason henkil6ité ja heilld oli kaikilla aikaisempaa kokemusta
tietojdrjestelméprojekteista, mutta yhdelldkééan vastaajista ei ollut yli kymmenta
vuotta kokemusta tietojdrjestelméprojekteista. Vastaajista vain hieman yli puo-
lella (57 %) oli kokemusta aiemmista tietojarjestelmdhankinnoista. Suhteellisen
vahdisestd tietojdrjestelmikehitys- ja hankintakokemuksesta huolimatta suurin
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osa vastaajista koki, ettd heilld oli ollut riittdvasti osaamista, kokemusta seka
ndkemystd vaatimusten prioriteettien muodostamiseksi. On kuitenkin merkil-
lepantavaa, ettd vain hieman yli puolet (57 %) vastaajista ilmoitti priorisoinnin
tarkeiden asioiden hahmottamisen olleen helppoa. Tétd ristiriitaisuutta arvioi-
daan tarkemmin pohdinnan yhteydessd. Sidosryhmien vélisen vuorovaikutuk-
sen osalta vaatimusten prioriteeteista ja itse vaatimuksista oli vastaajien mu-
kaan oltu melko usein samaa mieltd sidosryhmien kesken. Sidosryhmien vélilld
oli varsinaisten priorisointitapahtumien rinnalla kdyty jonkin verran mydos epé-
virallista ja vapaamuotoista keskustelua, jonka koettiin edesauttaneen prio-
risointia koskevan yhteisymmarryksen syntymistd. Projektissa vallinneen aika-
paineen, priorisointityon johdonmukaisuuden ja maédrdtietoisen johtamisen,
toimijoiden vilisten hyvien henkilosuhteiden sekd osallistujien esittimien pe-
rustelujen oli koettu auttaneen kompromissien syntymistd. Toisaalta kompro-
missien syntymistd oli yhtd aikaa vaikeuttanut sidosryhmien omien asemien
puolustaminen sekd sidosryhmien toiminnallisten tarpeiden osalta havaitut
eroavaisuudet.

Asiakasvaatimusten priorisoinnin oli kyselyn perusteella koettu olevan
johdettua. Toimijoiden ja erityisesti projektin johdon sitoutuneisuudella ndhtiin
olleen merkitystd priorisoinnin lopputulokselle ja onnistumiselle. Tarkeyden
kasitteen madrittely sekd sidosryhmaén sisdllad ettd yhteisesti sidosryhmien kes-
ken havaittiin priorisointia edesauttavaksi tekijdksi. Sidosryhmien erilaiset in-
tressit ja niiden konkretisoituminen sidosryhmidille lisdarvoa tuottaviksi vaati-
muksiksi olivat kyselyn perusteella tekijo6itd, joilla oli vaikutuksia priorisoinnin
lopputulokseen. Saatujen kyselyvastausten perusteella julkiselle tietojarjestel-
méahankinnalle asetettujen rajallisten resurssien (raha-, aika- ja henkil6resurssit)
koettiin my®s ohjanneen vaatimusten priorisointia koskevien pddtosten ja
kompromissien muodostumista. Kyselyyn annetuista vastauksista oli tulkitta-
vissa, ettd tutkimustapauksessa toteutuneen asiakasvaatimusten priorisoinnin
haluttiin sidosryhmien toimesta pddtyvan yhteisesti hyvéksyttyyn lopputulok-
seen. Kyselyn tulosten analysointia jatketaan seuraavassa luvussa ja niitd hyo-
dynnetddn teorian muodostamisessa.
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7 POHDINTA

Téssd luvussa muodostetaan teoria asiakasvaatimusten priorisointiin julkisessa
usean eri sidosryhman tietojdrjestelmdhankinnassa vaikuttavista tekijoistd. Li-
sdksi luvussa pohditaan, miten teoriassa esille tulleisiin tekijéihin voidaan vai-
kuttaa ja miten teoriassa kuvattujen tekijoiden vaikutuksia tulisi huomioida
osana usean eri sidosryhmdn tietojarjestelmdhankintoja.

7.1 Teorian muodostaminen ja tutkimuksen loydokset

Tutkimuksen 16ydokset perustuvat tehtyyn kirjallisuuskatsaukseen ja sitd tuke-
vaan sdhkoiseen kyselyyn. Kyselyn tarkoituksena oli 16ytaa kirjallisuuskatsauk-
sessa tunnistetuille asiakasvaatimusten priorisointiin vaikuttaville tekijoille
empiiristd ndyttod ja samalla my6s tunnistaa mahdollisia ristiriitaisuuksia kir-
jallisuuskatsauksen ja empiirisen osuuden vililld. Teorian muodostamisen yh-
teydessd ei Eisenhardtin ja Graebnerin (2007) mukaan ole realistista esittdd jo-
kaisen ehdotelman yhteydessd varsinaisen tutkimusaineiston tekstid - sen sijaan
empiiristd todistusaineistoa voidaan esittdd koostetusti muun muassa taulukoi-
den ja muiden visuaalisten esitystapojen avulla. Empiirisen tutkimuksen tulos-
ten esittdminen tuloksia koostavina tutkimuskonstruktioiden "konstruktiotau-
lukoina" on Eisenhardtin ja Graebnerin (2007) mukaan tehokas tapa esittdd ta-
paustutkimuksen myotd saatua tieteellistd todistusaineistoa. Muodostettua teo-
riaa koskevat konstruktiotaulukot esitetddn kunkin osa-aluekohtaisen tarkaste-
lun péadtteeksi. Konstruktiotaulukoissa kuvataan teoriaan liittyvd elementti,
tutkimusloydos, tieteellinen ndytté sekd annetaan suosituksia. Suositusten tar-
koituksena on tiivistdd kunkin teoriaelementin kannalta keskeiset asiat, jotka
tulisi jatkossa huomioida usean eri sidosryhmaén julkisia tietojarjestelmahankin-
toja suunniteltaessa ja toteutettaessa.

Tehdyn tutkimuksen 16yddsten perusteella on muodostettavissa teoria
asiakasvaatimusten priorisointiin usean eri sidosryhmén julkisessa tietojdrjes-
telmdhankinnassa vaikuttavista tekijoistd. Teorian muodostamisella pyritdadn
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vastaamaan erityisesti tutkimuskysymykseen: 1) Mitkd tekijit vaikuttavat asiakas-
vaatimusten priorisointiin usean eri sidosryhmin julkisessa tietojirjestelmihankinnas-
sa? Teorian elementit muodostuvat tutkimuksen osa-alueiden kautta. Osa-
alueet ja teorian elementit ovat: priorisointiprosessi, osaaminen ja kokemus,
vuorovaikutus ja johtaminen. Teoria kuvataan hierarkkisena mallina, joka
jakautuu padehdotelmaan, pidehdotelmaa tarkentaviin ehdotelmiin seka ali-
ehdotelmiin (Kuvio 16). Hierarkkisen mallin tarkoituksena on jdsentdd teorian
eri tarkastelutasoja. Kukin pddehdotelmaa tarkentava ehdotelma jdsentdd koko
teorian elementin merkityksen asiakasvaatimusten priorisoinnille usean eri si-
dosryhmén yhteisessd tietojdrjestelmdhankinnassa. Aliehdotelmien tarkoituk-
sena on edelleen tarkentaa ja kuvata padehdotelmaa tarkentavia ehdotelmia.
Seuraavaksi kuvataan ensin padehdotelma ja tdman jdlkeen pohdinta osa-
alueittain. Kunkin osa-aluekohtaisen pohdinnan pditteeksi esitellddn teorian
pddehdotelmaa tarkentavat ehdotelmat ja niiden aliehdotelmat. Lisdksi tutki-
muksen yhteenvedossa (luku 8.) kuvataan koostetusti teorian kaikki ehdotelmat.

Paidehdotelma:

Usean eri sidosryhmén julkisessa tietojérjestelméhankinnassa asiakasvaatimusten priorisointiin vaikuttavat tekijat ovat:
priorisointiprosessin toteutuminen, projektiin osallistuvien sidosryhmien henkiltiden osaaminen ja kokemus, sidosryhmien vilinen
vuorovaikutus seké johtaminen.

Tarkentava ehdotelma 3. Tarkentava ehdotelma 4.

Sidosryhmien vilinen

Tarkentava ehdotelma 1. Tarkentava ehdotelma 2.

Priorisointiprosessi Osaaminen ja kokemus Johtamisella vaikutetaan

vaikuttaa
asiakasvaatimusten
priorisointiin

vaikuttavat
asiakasvaatimusten
priorisointiin

—

Alighdotelma ]
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7.1.1 Teorian pddehdotelma

Teorian padehdotelmana todetaan:

Usean eri sidosryhmin julkisessa tietojdrjestelmdhankinnassa asiakasvaatimusten
priorisointiin vaikuttavat tekijit ovat: priorisointiprosessin toteutuminen, projek-
tiin osallistuvien sidosryhmien henkiloiden osaaminen ja kokemus, sidosryhmien
vilinen vuorovaikutus sekd johtaminen.

7.1.2 Priorisointiprosessin merkitys asiakasvaatimusten priorisoinnissa

Priorisointiprosessissa vaatimusten késittelyd ja asettamista tdrkeysjdrjestyk-
seen tulee tehdd madramuotoisesti ja ennalta suunniteltujen kasittelyperiaattei-
den mukaisesti. Tutkimuksen perusteella priorisointiprosessia koskevia ristirii-
toja ei loydetty kirjallisuuskatsauksen ja tehdyn empiirisen osuuden (kysely)
vdlilld; sen sijaan kirjallisuuskatsauksessa esiintyneet viittaukset priorisointi-
prosessin madramuotoisuuden merkityksestd priorisoinnille saivat tukea kyse-
lyvastauksista. Lisdksi empiirisen osuuden avulla kirjallisuuskatsauksessa esiin
tulevat ndkokulmat priorisoinnin toistuvuuden ja ajoittamisen merkityksesta
projektin elinkaaren eri vaiheisiin saivat tukea. Yksi keskeinen 16ydos tehdyn
tutkimuksen perusteella on tarve priorisointiprosessin tarkemmalle méérittelyl-
le osana kunkin projektin hallintaa. Priorisoimalla asiakasvaatimuksia voidaan
hallita projektin ldpivientid ja tehdéd tarvittavia ohjaavia toimenpiteitd projektin
tavoitteiden (skoupin) tarkentamiseksi. Médrittelemalld sidosryhmien kesken
priorisoinnille tarkat pelisdannot sekd toteuttamisperiaatteet voidaan edesaut-
taa priorisoinnin onnistumista. Priorisointiprosessi lukeutuu osaksi vaatimus-
tenhallintaa ja sitd tulee toteuttaa kaikissa projektin elinkaaren vaiheissa. Prio-
risointiprosessin toteuttamisen taustalla on ldhtokohta, jonka mukaan ohjelmis-
toprojekteissa tunnistetaan usein huomattavasti enemman vaatimuksia kuin
mitd ohjelmiston toteuttamisessa voidaan huomioida. (Lehtola, 2003.) Projektin
rajoitteet ja reunaehdot kuten ohjelmiston rakentamiseen kdytettdvissd oleva
aika ja raha sekd henkiloresurssit luovat tehdyn tutkimuksen mukaan raamit
priorisointiprosessin toteuttamiselle. (Berander & Andrews, 2005.)
Tutkimuksen perusteella on paditeltdvissd, ettd priorisointiprosessille tulee
varata riittdvésti aikaa ja henkiloresursseja, jotta priorisointiin voidaan valmis-
tautua ja vaatimuksia kyetddn késittelemddn riittdvan syvillisesti - kiireessa
priorisointi ei johda hyvaan lopputulokseen. Kiireen vilttamiseksi priorisointia
tulisi tehdd kaikissa projektin elinkaaren vaiheissa, jotta sidosryhmét oppivat
priorisointiprosessin periaatteet ja tottuvat kdsittelemaddn prioriteetteja. Toteut-
tamalla priorisointia riittdvan usein ja riittdvéan aikaisessa vaiheessa tietojarjes-
telmé&projektia on Essigin ym. (2015) mukaan mahdollista sitouttaa sidosryhmié;
Sidosryhmiit, jotka kokevat ettd heiddn osaamisensa ja kokemuksensa seka odo-
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tuksensa on huomioitu projektin aikana, ovat tyytyvdisid myos jalkikdteen. Mi-
kali sidosryhmét kokevat projektin aikana jddvansd vahemmaille huomiolle, he
eivit ole jalkikdteen tyytyvdisid. Priorisoinnin painotusperiaatteista sopiminen
tulee tehdd mahdollisimman aikaisessa vaiheessa projektia, jotta kaikille sidos-
ryhmille on selvdd, milld periaatteilla priorisointia tullaan projektin elinkaaren
aikana toteuttamaan. Tehty tutkimus tukee edelld kuvattua ndkemystd, jonka
mukaan priorisoinnin toteuttamiskertojen lukumaéaralld ja sijoittumisella pro-
jektin aikaisempiin vaiheisiin on merkitystd priorisoinnin onnistumisen kannal-
ta. On selvdd, ettd ilman vaatimusten asettamista tdrkeysjdrjestykseen ei prio-
risointia voida tehdd; tdméd edellyttdd jokaisen yksittdisen vaatimuksen ladpi-
kdyntid ja arviointia. Sidosryhmien on syytd kdydd vaatimuksia sisdisesti lapi
ennen niiden laajempaa yhteistd kasittelyd, jotta sidosryhméan alustavat nidke-
mykset vaatimusten sisdltoon ja tavoiteltaviin prioriteetteihin ovat tiedossa yh-
teisen kasittelyn alkaessa. Tdlloin yhteiselld késittelylld voidaan saavuttaa no-
peammin sellaisia pddtoksid, joihin sidosryhmadt voivat sitoutua. Sidosryhmén
sisdisen kasittelyn osalta tulee kuitenkin huomioida, ettd priorisoinnin pe-
lisddnnoistd ja priorisointiprosessin ldapiviennin periaatteista tulee sopia ennen
kuin sidosryhmadt alkavat edes itsendisesti kiymé&an vaatimuksia ja niiden prio-
riteetteja ldapi. Muutoin prioriteetit todenndkoisesti ymmarretddn eri sidosryh-
mien kesken eri tavalla ja priorisoinnin onnistumisen todennékoisyys pienenee.

Tutkimuksen perusteella asiakasvaatimusten tulee olla mahdollisimman
selkeitd, yksiselitteisid ja laadittuja siten, ettd niiden vertailu on mahdollista ja
myos ristiriidatonta. kuten Berander (2007) on kuvannut, vaatimusten vertailun
mahdollistamiseksi vaatimusten abstraktiotasojen vililld ei saisi olla eroavai-
suuksia. Empiirinen kyselyaineisto tukee tdtd ndkemystd, silld vaatimusten si-
joittuminen eri abstraktiotasoille oli koettu tutkimustapauksessa ongelmallisek-
si priorisoinnin onnistumisen kannalta. Vaatimusten prioriteettien ja pakolli-
suuden merkitys tietojdrjestelmdhankinnalle tulee kyetd kuvaamaan siten, etta
sidosryhmdt ymmartavat mitd vaikutuksia jonkin vaatimuksen prioriteetilla ja
pakollisuudella on heiddn oman toimintansa mutta myds yhtilailla sidosryh-
mien yhteisen kokonaisuuden kannalta. Priorisointiprosessin onnistumisen ta-
kaamiseksi on olennaista varmistaa, ettd projektissa toteutuvat vaatimusten
sisdllollinen laadukkuus ja ymmarrettdvyys, jotta pddtettdessd prioriteeteista
kaikille osapuolille on mahdollisimman selvdd, mistd asioista pddtoksid ollaan
tekemdssd ja mitkd ovat tehtyjen paitosten vaikutukset. Keskeinen tekijad yhtei-
sen ymmadrryksen aikaansaamiseksi on yhteisen sanaston tai kasitteiston syn-
nyttdminen, jonka avulla voidaan sidosryhmien vilisid tulkintaeroja vahentaa.
(Berander, 2007.) Tutkimuksen perusteella voidaan pddtelld, ettd yksiselittei-
semmit ja vertailukelpoisemmat vaatimukset mahdollistavat, ettd niitd voidaan
tehokkaammin sidosryhmien kesken késitelld ja tehd&d priorisointipaatoksia
muodostaen tarvittaessa myds kompromisseja. Kuten Hiisilda ym. (2015) ovat
kuvanneet, sidosryhmien lukumaddrilla on merkitystd priorisoinnille; mita
enemmadn sidosryhmid priorisointiin osallistuu, sitd todenndkodisemmin prio-
risoinnissa kohdataan ristiriitaisia tarpeita ja paatoksenteko voi monimutkais-
tua. Kyselyn avulla saadut tutkimustulokset osoittavat, ettd priorisointiin osal-
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listuvien sidosryhmien lukumaéaradlld on merkitystd priorisointiprosessille, silld
oman sidosryhmaén sisdlld priorisointia koskevien p&dadtoksien synnyttaminen
koettiin helpommaksi kuin laajemmassa ryhmaéssa.

Tehty tutkimus osoittaa, ettd sidosryhmien toimintaa priorisoinnissa oh-
jaavia tekijoitd olivat toiminnallisten tarpeiden tdyttymisen varmistaminen 1)
oman sidosryhmén kannalta 2) yhteisen kokonaisuuden kannalta. Taméd ha-
vainto voidaan vahvistaa kirjallisuuskatsauksessa esiin nostetulla ndkemykselld,
jonka mukaan sidosryhmien ensisijaisena tavoitteena on tietojdrjestelmikehi-
tyksessd pyrkid loytdmédan toiminnalleen lisdarvoa ja varmistamaan toimintan-
sa jatkuvuus. Jarjestelmdn toiminnallisuudet konkretisoivat silld saavutettavat
hyddyt. On ymmarrettdavad, ettd jokainen sidosryhmd tarkastelee tavoiteltavaa
lisdarvoa ensisijaisesti oman toimintansa kannalta. Toisaalta sidosryhmien yh-
teinen tietojdrjestelmd synnyttdd sellaista lisdarvoa, joka konkretisoituu vasta
kun kaikki sidosryhmaét ovat sitoutuneet jarjestelméddn ja sen toiminnallisuuksi-
en kayttoon. Esimerkiksi jdrjestelmddn kehitettava sidosryhmien vélistd tiedon-
vaihtoa edistdvéa toiminnallisuus tuottaa lisdarvoa kaikille sidosryhmille, jolloin
pelkka sidosryhmékohtainen lisdarvon tarkastelu ei ole perusteltua. Vastaavasti
priorisointiprosessin onnistumisen arvioinnin osalta tutkimustulokset osoitta-
vat, ettd vaatimusten priorisoinnin onnistumista koskevat arviot vaihtelevat
riippuen siitd, tarkastellaanko onnistumista sidosryhmékohtaisesti vai kokonai-
suutta ajatellen.

Tutkimustapauksen yhteydessd sidosryhmien kokemus omien tavoit-
teidensa tdyttymisestd ja priorisoinnin onnistumisesta oli suurempi (36 %) kuin
yhteisen kokonaisuuden kannalta (29 %). Tastd prosentuaalisesta jaosta on paa-
teltdvissd, ettd sidosryhmille oli syntynyt kokemus omien tarpeidensa tayttymi-
sestd yhteistd kokonaisuutta paremmin. Mikali prosentuaalinen jakauma olisi
ollut toisinpdin, priorisoinnin lopputuloksen voisi arvioida olleen sidosryhmien
kannalta negatiivinen. Tutkimuksen perusteella on johdettavissa olettama, jon-
ka mukaan priorisointiprosessin toistamisella on merkitystd priorisointiproses-
sin ldpiviennin onnistumiseen ja helppouteen; mitd useammin samat sidosryh-
miét priorisoivat (samoja) vaatimuksia, sitd tottuneemmin ja helpommin priori-
sointi toteutuu. Tama olettama ei kuitenkaan poista tutkimuksessa esille tullut-
ta ndkemystd, jossa eri sidosryhmien viliset erilaiset ndkemykset hankaloittavat
ja monimutkaistavat priorisoinnin toteuttamista. On merkillepantavaa, ettd tut-
kimustapauksessa eri priorisointikierroksien (pkl-pk3) lopputuloksena vaati-
musten jakautuminen eri prioriteettiluokkiin sdilyi melko muuttumattomana,
vaikka muutoksia prioriteetteihin oli vaatimuskokonaisuuden sisdlld tehty.
Tama havaittu ilmio on linjassa kirjallisuuskatsaukseen nihden. Tutkimustapa-
uksen osalta voidaan arvioida, ettd sidosryhmien kokemus kunkin vaatimuksen
tarkeydestd omalle sidosryhmalleen korostui, koska vaatimuskokonaisuus piti
sisédllddn kaikkien sidosryhmien yhteiset vaatimukset. Yhteisten vaatimusten
kokonaisuus saattoi ohjata sidosryhmid varmistamaan tiettyjen omien kriittis-
ten vaatimusten toteutumista silld seurauksella, ettd kokonaisuutena vaatimus-
ten keskimddrdinen prioriteettitaso kohosi kasaumaperiaatteen mukaisesti. Kir-
jallisuuskatsauksessa tuotiin esille, ettd teoriassa erilaiset vaatimukset voivat



118

saada erilaisia prioriteetteja. On kuitenkin hyvin tyypillistd, ettd projektissa
ajaudutaan usein tilanteeseen, jossa edelleen 85 - 90 % vaatimuksista on luoki-
teltuna korkealle prioriteetille. Prioriteettien tulisi jakautua kohtuullisen tasai-
sesti, mutta liian tiukka pakolla tehty prioriteettien erottelu voi myos aiheuttaa
ongelmia (Firesmith, 2004, Wiegers, 2000).

Tietojdrjestelmdhankinnan kannalta priorisointiprosessilla vaikutetaan
merkittdvasti hankinnan kohteen madrittymiseen ja rajautumiseen. Hankittaes-
sa tietojdrjestelmdd julkisena hankintana, on tutkimuksen mukaan ennen lopul-
lista tarjouspyyntod edeltdneelld priorisointikierroksella suurin merkitys han-
kinnan lopputuloksen kannalta. Taméa tutkimustulos on loogisesti perustelta-
vissa, silld lopullinen tarjouspyyntd konkretisoi neuvottelumenettelyssd han-
kinnan kohteen ja lopullisessa tarjouspyynnossa olevat vaatimukset prioriteet-
teineen ja pakollisuuksineen eivit voi endd timan jdlkeen muuttua. Taméa han-
kintalainsddddnnostd nouseva reunaehto pakottaa sidosryhmét panostamaan
lopulliseen tarjouspyyntoon, jotta kaikkein keskeisimpien ja prioriteeteiltaan
korkeimpien vaatimusten toteutuminen hankinnassa voidaan varmistaa. Laa-
timalla yksiselitteisid ja ymmarrettdvid asiakasvaatimuksia sekd priorisoimalla
niitd voidaan tehdyn tutkimuksen perusteella pienentdd osaltaan tietojarjestel-
méahankinnassa ostajan (hankintayksikko) ja myyjan (tarjoaja) valistd ymmar-
ryskuilua sekd varmistaa vaatimusten padtyminen myos varsinaiseen jérjestel-
miétoteutukseen.

Ehdotelma 1: Priorisointiprosessi vaikuttaa asiakasvaatimusten priorisointiin

Tutkimuksen perusteella priorisoinnin ja koko projektin onnistumiseen voidaan
vaikuttaa maddrittelemalld ja sopimalla sidosryhmien kesken mahdollisimman
aikaisessa vaiheessa projektia priorisoinnin toteuttamisperiaatteet ja pelisddn-
not. Priorisointiprosessin konstruktio kuvataan taulukossa 7.

Aliehdotelma 1.1: Priorisointiprosessin ja priorisoinnin pelisddntojen maarit-
tely vaikuttavat asiakasvaatimusten priorisointiin ja projektin hallintaan

Toteuttamisperiaatteiden ja pelisddntojen tulee konkretisoida projektikohtaisesti ne
toimintatavat, jolla priorisointia toteutetaan ja miten priorisointiprosessi huomioi-
daan osana projektinhallintaa. Lisdksi madrittelyssd tulee kuvata, miten eri sidos-
ryhmat liitetddn osaksi priorisointiprosessia.

Aliehdotelma 1.2: Priorisointia tulee toteuttaa kaikissa projektin elinkaaren
vaiheissa ja priorisointi tulee aloittaa riittdvian aikaisin

Mitd aikaisemmin sidosryhmilld on ymmarrys vaatimuksista ja niiden prioriteeteista,
sitd helpompaa priorisointi on projektin edetessd. Kun priorisoinnin toteuttaminen
aloitetaan aikaisessa vaiheessa projektia ja priorisointia toteutetaan kaikissa projektin
elinkaaren vaiheissa, kertyy sidosryhmille priorisointikierrosten kautta kokemusta ja
osaamista priorisoinnin ldpiviennistd. Kyse on tilloin oppimisprosessista, jossa si-
dosryhmat voivat toistuvien priorisointikierrosten myotd oppia toisiltaan ja yhteises-
td toimintatavasta.
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Aliehdotelma 1.3: Priorisointi tulee liittid osaksi julkisen tietojdrjestelmai-
hankinnan suunnittelua ja toteutusta

Asiakasvaatimusten priorisoinnilla voidaan maaritelld ja rajata hankinnan kohdetta.
Priorisoinnilla voidaan varmistaa hankinnan aikana, ettd sidosryhmille lisdarvoa
tuottavat vaatimukset huomioidaan ostajan (hankintayksikko) ja myyjan (jarjestelma-
toimittaja) vélisessd vuopuhelussa. Mikili asiakasvaatimukset on priorisoitu sidos-
ryhmien toimesta, kyetddn prioriteeteilla viestimddn jarjestelmatoimittajalle, mitka
ovat hankittavan jarjestelmén kaikkein tarkeimmaét toiminnallisuudet ja ominaisuu-
det sidosryhmien kannalta. Ymmarrys sidosryhmille tarkeistd asioista auttaa jarjes-
telmatoimittajaa hahmottamaan tarjottavan jérjestelman reunaehtoja. Vaatimuksille
annettuja prioriteetteja voidaan hyodyntdd hankinnan suunnittelussa ja toteutukses-
sa ja niiden perusteella voidaan esimerkiksi tehdd arvovalintoja tarjottujen tietojarjes-
telmaratkaisujen valillda. Hankinnan kohteen selkeydelld on riippuvuussuhde tieto-
jarjestelmdhankinnan onnistumiseen, koska sidosryhmilld mukaan lukien jarjestel-
matoimittaja tulee olla mahdollisimman yhdenmukainen késitys hankinnan kohtees-

ta.

Taulukko 7 Priorisointiprosessin konstruktiotaulukko

Elementti | Loydos Tieteellinen Uusi Suositus
naytto loydos
Priorisoin- | 1. Priorisointiproses- | Tutkimuksen X Usean eri sidosryhman
tiprosessi | sin ja priorisoinnin | perusteella prio- yhteisessd tietojdrjestel-
pelisddntdjen mdidrit- | risoinnin ja koko méprojektissa tulee osana
tely vaikuttavat asia- | projektin onnis- projektin suunnittelua
kasvaatimusten prio- | tumiseen  voi- sopia sidosryhmien Kkes-
risointiin ja projektin | daan vaikuttaa ken pelisédannot prio-
hallintaan. maédrittelemalla risoinnille. Pelisddnnoissa
ja sopimalla tulee kuvata periaatteet
sidosryhmien priorisoinnin  kdytannon
kesken mahdol- toteuttamisesta sekd paa-
lisimman aikai- toksenteosta.
sessa vaiheessa
projektia  prio-
risoinnin toteut-
tamisperiaatteet.

(jatkuu)
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2. Priorisointia tulee
toteuttaa kaikissa
projektin elinkaaren
vaiheissa ja priori-
sointi tulee aloittaa
riittivin aikaisin

Tehty tutkimus
osoittaa, ettd
mitd aikaisem-
min  sidosryh-
milld on ymmaér-
rys vaatimuksis-
ta ja niiden prio-
riteeteista, sitd
helpompaa prio-
risointi on pro-
jektin edetessd

Priorisointia tulee tehda
kaikissa projektin eri vai-
heissa.

3. Priorisointi tulee
liittdd osaksi julkisen
tietojdrjestelmiahan-
kinnan suunnittelua
ja toteutusta

Tutkimuksen
perusteella prio-
risoinnilla  voi-
daan madritelld
ja rajata hankin-
nan  kohdetta.
Hankinnan koh-
teen selkeydellad
on riippuvuus-
suhde tietojarjes-
telmdhankinnan
onnistumiseen,
koska sidosryh-

Usean eri sidosryhman
julkisessa tietojdrjestelma-
hankinnassa asiakasvaa-
timusten priorisoinnin
toteuttaminen tulee kiin-
nittdd osaksi hankinta-
suunnitelmaa ja hankin-
nan vaiheistusta. Vaati-
musten prioriteetteja kos-
kevaa yhteisymmarrysta
lisddvat ja varmistavat
tyomenetelmét tulee ku-
vata suunnitelmiin.

milld ml. jarjes-
telmé&toimittaja
tulee olla mah-
dollisimman
yhdenmukainen
kasitys hankin-
nan kohteesta.

7.1.3 Osaamisen ja kokemuksen merkitys asiakasvaatimusten priorisoinnissa

Lehtola ja Kauppinen (2004) ovat todenneet, ettd priorisointiin osallistuvilla
henkiloilld tulee olla riittdvasti osaamista ja kokemusta priorisoinnin toteutta-
misesta, jotta priorisoinnin ldhtotiedot (vaatimukset) jalostuvat joukoksi vaati-
muksia, joille on asetettu tarkeydet. Tarkeyksien perusteella vaatimusten vilille
tulee muodostaa niiden keskindinen tdrkeysjdrjestys. Ristiriitaa kirjallisuuskat-
saukseen ndhden ei osaamisen ja kokemuksen merkityksen osalta havaittu. Sen
sijaan tehty tutkimus oli osaamisen ja kokemuksen osalta ristiriitainen empiiri-
sen osuuden tulosten kannalta, silld kyselyyn vastanneista henkil6istd suurin
osa (86 %) oli kokenut osaamisensa riittdneen vaatimusten priorisointiin. Kui-
tenkin vain hieman yli puolet (57 %) vastaajista oli kyennyt muodostamaan k-
sityksen siitd, mikéd priorisoinnissa on tdrkedd ja mika ei. Tarkeyden méérittelyn
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voi todeta kuitenkin olevan olennaisin osa priorisointia. Vastanneiden henki-
loiden kokemus osaamisensa riittdvyydestd herdttdd kysymyksen, onko prio-
risoinnin perimmadistd tarkoitusta ja tavoitetta tdysin ymmarretty? Jos henkilot
ovat kokeneet kykenevansd priorisoimaan vaatimuksia, miksi niiden tarkeyden
arvioinnin helppous jdi kyselyvastausten perusteella alhaiseksi? Selittavana te-
kijand tdhan vastaajien osaamista koskevaan ristiriitaan voi osaltaan olla se, etta
vastaajilla oli aiempaa kokemusta muista tietojdrjestelmaprojekteista, mutta
tutkimustapauksen hankkeen ainutlaatuisuudesta johtuen heilld ei ole voinut
olla kokemusta tutkimustapauksessa mukana olleiden sidosryhmien yhteisesta
tietojdrjestelmdhankkeesta ja -hankinnasta. Tutkimuksen perusteella voidaan
arvioida, ettd tdméd uudenlainen sidosryhmien yhdistelma on lisénnyt tarkeyk-
sien maddrittelyn haasteellisuutta. Aiemmista tietojdrjestelmdhankinnoista vas-
taajilla ei ollut kovin merkittavasti kokemusta; hieman yli puolet (57 %) vastaa-
jista oli osallistunut yhteen tai useampaan tietojarjestelmdahankintaan.

Karjalainen (2010) on todennut, ettd jarjestelméakehitykseen osallistuvilta sidos-
ryhmdedustajilta edellytetdan monialaista osaamista ja kokemusta. Tehty tut-
kimus vahvistaa timan nidkemyksen. Kehitettdvan tietojdrjestelmdn kohdealu-
een ja sidosryhmien toiminnallisen viitekehyksen ymmartaminen edellyttavat
sidosryhmiltd kykyad yhdistdd tietojdrjestelméprojekteihin liittyvdd menetelma-
osaamista sidosryhmikohtaiseen substanssiosaamiseen. Taman lisdksi prio-
risointiin osallistuvilla henkil6illd tulee olla riittdvasti perusosaamista tietojar-
jestelmdhankintojen viitekehyksestd esimerkiksi hankintalainsdddannon ja sen
asettamien reunaehtojen ja sidosryhmén toimintaan vélillisesti liittyvien vaiku-
tusten kannalta. Nama ndkokulmat tulisi ottaa huomioon pohdittaessa tietojar-
jestelméprojekteihin osallistuvien henkiléiden valintaa. Pelkkad substanssiosaa-
minen ei riitd vield takaamaan, ettd henkilolld on riittava kyvykkyys tehda prio-
risointia ja ennen kaikkea ymmartdad priorisoinnin vaikutuksia sekd toiminnan
ettd tietotekniikan kannalta. Sidosryhmien edustajien tulee kyetd arvioimaan
asiakasvaatimuksia useasta eri ndkokulmasta késin ja sovittaa erilaisiin viiteke-
hyksiin kuten tietojdrjestelmén kehittdmiseen viitekehykseen ja yhtélailla han-
kinnan viitekehykseen. Erityisesti vaatimusten vilisten riippuvuuksien ym-
mértdminen ja huomioiminen priorisoinnin toteuttamisessa ovat merkittdva osa
priorisoinnin edellyttdimdd osaamista ja kokemusta. Mikdli vaatimusten valisia
riippuvuuksia ei huomioida priorisoinnissa, on vaarana vaatimusmaédrittelyn
eheyden menettiminen. Vaatimusten viliset riippuvuussuhteet sisdltyvit tyy-
pillisesti vaatimusmadaérittelyaineistoon kehitystyovalineen teknisind linkityksi-
nd, mutta ndiden riippuvuuksien toiminnallisten merkitysten ja vaikutusten
hahmottaminen edellyttdvit harjaantumista sekd osaamista ja kokemusta laajan
tietoaineiston kasittelystd ja vaatimusten siséllon tulkinnasta. Priorisoinnin on-
nistumista edesauttaa tehdyn tutkimuksen mukaan sidosryhmien keskindinen
toiminnan tuntemus. Mikéli sidosryhmédt ymmartdvat toistensa toimintaa ja
toiminnasta nousevia tarpeita, myos ymmarryksen kunkin sidosryhmén tar-
keyden merkityksestd voi padtelld lisdéantyvan. Sidosryhmien keskindinen toi-
minnan tuntemus edellyttdd osapuolilta erilaisuuden tunnistamista ja hyvak-
symistd. Mikéli sidosryhmédt ymmartavéat toistensa tarpeita ja vaatimustensa
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tarkeyksid, todenndkoisyyden sidosryhmien vilisille kompromisseille voi en-
nakoida kasvavan. Tutkimustapauksessa ei sidosryhmilld ole voinut olla kovin
syvdllista keskindistd toiminnan tuntemusta tai sidosryhmien toiminnan erilai-
suuden ymmadrrystd, koska kyseessd on asetelmaltaan ainutlaatuinen tietojdrjes-
telmdhanke. On kuitenkin huomionarvoista, ettd tutkimuksen perusteella myos
sidosryhmien sis&lld ndhtiin olleen erilaisia tarpeita, jonka johdosta vaatimusten
priorisointi tehdysséa tutkimuksessa koettiin haasteelliseksi.

Ehdotelma 2: Osaaminen ja kokemus vaikuttavat asiakasvaatimusten prio-
risointiin

Tutkimuksen perusteella priorisointiin osallistuvien henkil6iden osaamisella ja
kokemuksella vaikutetaan priorisoinnin toteutumiseen; mikaéli henkil6illd ei ole
tarvittavaa laaja-alaista osaamista tai kokemusta, priorisoinnin lopputulokset
voivat perustua vddrdnlaisiin oletuksiin ja tulkintoihin. Tdlldin priorisoinnin
lopputulokset eivit todenndkoisesti vastaa sidosryhmien odotuksia ja tarpeita.
Mikéli priorisointi perustuu véadradnlaisiin oletuksiin ja tulkintoihin, vaatimuk-
sille asetetut odotukset niilld saavutettavista lisdarvoista jadvit toteutumatta.
Osaamisen ja kokemuksen konstruktio kuvataan taulukossa 8.

Aliehdotelma 2.1: Priorisointiin osallistuvilla henkiloilli tulee olla monia-
laista osaamista ja kokemusta

Asiakasvaatimusten priorisointi edellyttdd sidosryhmien henkiltiltd osaamista ja ko-
kemusta oman sidosryhménsa seké toisten sidosryhmien toiminnasta (substanssista).
Pelkka substanssiosaaminen ei riitd, vaan henkilcilld tulee liséksi olla osaamista ja
kokemusta myos tietojdrjestelmdhankinnoista, tietojarjestelméakehityksen menetel-
mistd sekd hankintaa ja toimintaa ohjaavasta lainsddddannosta. Priorisoinnissa henki-
loiden tulee kyetd toiminnassaan yhdistimaddn ndma eri osa-alueet toisiinsa siten, et-
td heille syntyy mahdollisimman laaja-alainen ymmadrrys priorisoinnin toteuttami-
sesta ja sen vaikutuksista sidosryhmille.

Aliehdotelma 2.2: Priorisointiin osallistuvilla henkiloilld tulee olla ymmar-
rystd lisdarvojen muodostumisesta

Priorisoinnilla voidaan varmistaa, ettd sidosryhmille tdrke&dt vaatimukset ja ominai-
suudet ovat mukana jarjestelmdhankinnassa ja itse jarjestelméatoteutuksessa. Prio-
risointiin osallistuvien henkildiden tulee ymmartaa, milld tavalla lisdarvot konkreti-
soituvat vaatimusten kautta oman sidosryhminsé ettd toisten sidosryhmien osalta.
Lisdarvoja voivat olla esimerkiksi sidosryhmalld muodostuvat toiminnalliset hyodyt
ja kustannussaastot.
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TAULUKKO 8 Osaamisen ja kokemuksen konstruktiotaulukko

Elementti | Loydos Tieteellinen Uusi Suositus
ndytto loydos
Osaami- 4. Priorisointiin osal- | Tutkimuksen X Usean eri sidosryhméin
nen ja | listuvilla henkil6illd | perusteella on- yhteiseen tietojdrjestelma-
kokemus | tulee olla monialaista | nistunut priori- projektiin tulee rekrytoida
osaamista ja koke- | sointi edellyttaa henkilsitd, joilla on riitta-
musta osaamista ja vdsti osaamista ja koke-
kokemusta  si- musta substanssitoimin-
dosryhméan sub- nasta, tietojdrjestelmien
stanssista, tieto- kehittdmisestd sekd tieto-
jarjestelmédhan- jarjestelmdhankinnoista.
kinnoista, tieto- Henkiloilld tulee olla ky-
jarjestelmakehi- vykkyyttd yhdistdd mene-
tyksen menetel- telmdosaaminen ja sub-
mistd sekd lain- stanssiosaaminen  toisiin-
sdadannosta. sa.
5. Priorisointiin osal- | Tutkimus osoit- | x Projektiin valittavilla hen-

listuvilla henkiloilla
tulee olla ymmairrysta
lisdarvojen muodos-
tumisesta

taa, ettd henki-
loilla tulee olla
ymmaérrysta
lisdarvojen
muodostumises-
ta a) oman si-
dosryhman osal-
ta b) muiden
sidosryhmien
osalta, jotta vaa-
timuksia Voi-
daan priorisoida
huomioiden
niiden tuottamat
lisdarvot

kiloilla tulee olla riittava
ymmarrys siitd, miten
lisdarvot muodostuvat a)
oman sidosryhmén b)
muiden sidosryhmien
kannalta ja miten lisdarvo-
jen tavoittelu konkretisoi-
daan jdrjestelmédn vaati-
muksiksi ja ominaisuuk-
siksi.

7.1.4 Vuorovaikutukseen liittyvit tekijiat asiakasvaatimusten priorisoinnissa

Vuorovaikutuksen voi tehdyn tutkimuksen perusteella todeta olevan avainteki-
ja erityisesti sellaisissa tietojdrjestelmdhankkeissa, joissa asiakasvaatimusten
priorisointiin osallistuu useita eri sidosryhmid. Vuorovaikutusta koskevien né-
kokulmien osalta kirjallisuuskatsauksen ja empiirisen osuuden vililld ei havait-
tu ristiriitaisuuksia. Sidosryhmien analysoinnin ja priorisoinnin merkitys saavat
tutkimuksen kautta empiiristd tukea, silld sidosryhmien toiminnan vilisid eroa-
vaisuuksia ja erilaisia tarpeita tulee kyetd projektin ldpiviennin varmistamiseksi
hallitsemaan. Sidosryhmien analysointi ja asettaminen sidosryhmien kesken




124

yhteisesti ennalta sovittuun tdrkeysjdrjestykseen helpottaa projektin aikaisen
priorisoinnin toteuttamista, koska osapuolille on selvdd milld painoarvolla ku-
kin sidosryhmd priorisointiin osallistuu. Sidosryhmien painotusten maarittelyl-
14 ennen priorisoinnin toteuttamista voi ennakoida olevan merkittavia resurs-
sisddstojd, koska priorisoinnissa voidaan keskittyd tdlloin juuri vaatimusten
priorisointiin, eikd esimerkiksi sidosryhmien erilaisista intresseistd ja taustaoh-
jauksesta johtuvien ennakkoasetelmien purkamiseen. Kuten kirjallisuuskatsa-
uksen yhteydessd kéavi ilmi, sisdltyy sidosryhmien viliseen vuorovaikutukseen
usein merkittdvid haasteista, silld vuorovaikutuksen kautta erilaiset tarpeet ja
odotukset konkretisoituvat ihmisten véliseksi toiminnaksi. Panin (2005) mu-
kaan tietojdrjestelmédprojekti saattaa jopa kaatua yksittdisten henkiléiden vali-
sistd vuorovaikutusongelmista, egoista tai asenteista johtuen. Tutkimustapauk-
sessa asiakasvaatimusten priorisointi saattoi prosessina eri sidosryhmit yhteen
neuvottelemaan ja pddttdmddn vaatimuksista ja niiden prioriteeteista. Sidos-
ryhmien vilisen vuorovaikutuksen ja priorisointiprosessin vélille muodostuu
vahva sidos ja riippuvuussuhde, silld priorisointiprosessin madramuotoisuuden
ja myos johtamisen avulla voidaan ohjata sidosryhmien vilistd vuorovaikutusta.
Lehtola (2003) on todennut, ettd kayttamalld "keskustelevia priorisointitapoja”
eri sidosryhmét saatetaan saman poyddn ddreen padttimadan vapaamuotoisesti
prioriteeteista. Ndin oli tehty myos tutkimustapauksessa. Koska vaatimusten
priorisoinnissa on aina kyse kompromisseista eri sidosryhmien erilaisten tar-
peiden ja odotusten vililld, nousee kyky muodostaa kompromisseja sidosryh-
mien kesken vuorovaikutuksen keskeisimmadksi tavoitteeksi. Jotta kompromis-
seja voidaan synnyttdd, tulee sidosryhmilld olla myos yhteinen ymmarrys vaa-
timuksista ja niiden prioriteeteista, jotta kaikille osapuolille on selvdd, mista
asioista kulloinkin sidosryhmét ovat padttamassa ja mitkd ovat tehtyjen paatos-
ten seuraukset ja vaikutukset.

Tutkimuksen perusteella on ndhtédvissd, ettd kompromissien synnyttami-
sen lisdksi luottamuksen rakentaminen eri sidosryhmien kesken muodostuu
kriittiseksi tekijdksi sidosryhmien vilisessd vuorovaikutuksessa. Luottamuksen
rakentamisella viitattiin kyselyvastauksissa sidosryhmien edustajien vilisiin
hyviin henkildsuhteisiin. Mikéli sidosryhmat eivit luota, ettd heiddn tarpeensa
ja odotuksensa tullaan huomioimaan riittdvalld tasolla (sidosryhmadlle synnyte-
tddan lisdarvoa), voi seurauksena olla sidosryhmin sitoutumattomuus asiakas-
vaatimusten priorisointiin ja kompromissien synnyttdmiseen - sen sijaan sidos-
ryhmd todenndkoisesti keskittyy ajamaan omaa etuaan ja varmistamaan, ettd
juuri heiddn sidosryhminsd vaatimukset saavat korkean prioriteetin. Sidos-
ryhmien vélisen "yhteen hitsautumisen" havaittiin tutkimuksessa vaikuttavan
siihen, ettd sidosryhmille muodostuu yhteinen tavoite jota kohti pyrkid. Tavoit-
teeseen pyrkimiseen ja sidosryhmien "yhteen hitsautumiseen" liittyy olennai-
sesti my0s projektin johtaminen ja johdon sitoutuminen projektin ldpivientiin.
Tutkimuksen perusteella sidosryhmien vilistd vuorovaikutusta hankaloitti
osaltaan yhteisen kisitteiston puuttuminen ja seurauksena oli ollut tilanteita,
joissa sidosryhmait "puhuivat samasta asiasta eri nimelld". Yhteinen kisitteisto
tulisikin muodostaa osana priorisointiprosessin maérittelya jo hyvissad ajoin en-



125

nen varsinaisen priorisoinnin aloittamista. T&lld voidaan edesauttaa sidosryh-
mien vilisen yhteisymmarryksen syntymistd - ainakin sidosryhmét ymmarta-
vt priorisointiprosessin samalla tavalla, vaikka prioriteeteista sidosryhmat ei-
vit olisikaan aina samaa mieltd. Tutkimus osoitti, ettd osana sidosryhmien va-
listd vuorovaikutusta on perusteltua kdydd vaatimuksista ja niiden prioritee-
teista myos epédvirallisempia keskusteluja, koska tdlloin sidosryhmien edustaji-
en vdlinen vuorovaikutustaso syvenee ja tamédn voi arvioida lisddvan henkilota-
solla sidosryhmien vilistd luottamusta. Vapaamuotoisten keskustelujen nadhtiin
tutkimuksen perusteella auttavan sidosryhmid ymmartdmaéan toistensa tarpeita
ja ongelmia.

Sidosryhmien lukumddrdn vaikutusta asiakasvaatimusten priorisoinnin
onnistumiseen ei voida aliarvioida. Hiisildn ym. (2015) toteamuksille pa&tok-
senteon monimutkaistumisesta ja haasteiden lisddntymisestd saatiin tutkimuk-
olevan suotuisa vaikutus kompromissien syntymiseen. Tutkimuksen my6ta oli
nahtadvissd, ettd sidosryhmien viliseen vuorovaikutukseen voidaan vaikuttaa
myos sidosryhmien edustajien kyvykkyydelld muodostaa perusteluja omien
niakemystensd tueksi; jonkin sidosryhmén esittdmé ja hyvin perusteltu priori-
teetti koettiin helpommaksi hyvéaksyd myos laajemmin sidosryhmien keskuu-
dessa. Ongelmalliseksi kuitenkin néhtiin joidenkin sidosryhmien vaihteleva
sitoutuminen priorisoinnin toteuttamiseen, jolloin toiset sidosryhmat joutuivat
tekemddn p&atoksida myos toisten sidosryhmien puolesta. Mikali paatoksid teh-
d&dédn toisen sidosryhmén puolesta, voi tdmdn arvioida heikentdvian osaltaan
poissa olevan sidosryhmén sitoutumista tehtyyn pddtokseen. Tdstd voidaan
johtaa olettama, jonka mukaisesti riittdvd resursointi asiakasvaatimusten prio-
risointiin ja osallistuminen aktiivisesti sidosryhmien véliseen vuorovaikutuk-
seen edesauttaa priorisoinnin toteuttamista ja lisdd tosiasiallista sidosryhmien
sitoutumista yhteiseen priorisointitavoitteeseen. Tehdyn kyselyn perusteella ns.
"positiivisen aikapaineen" ndhtiin edesauttaneen kompromissien syntymistd ja
tiivistdneen sidosryhmien vilistd vuorovaikutusta. Tiukka aikataulu oli pakot-
tanut sidosryhmét toimimaan yhteen ja synnyttdamé&ddn kompromisseja. Tatd
havaintoa tulisikin hyddyntdd osana priorisointiprosessin suunnittelua ja joh-
tamista, jotta sidosryhmille muodostuu mahdollisimman aikaisessa vaiheessa
projektin elinkaarta késitys siitd, missd vaiheissa projektia ja millaisin aikarajoi-
tuksin asiakasvaatimusten priorisoinnin tulee kunkin priorisointikierroksen
yhteydessa toteutua.

Ehdotelma 3: Sidosryhmien vilinen vuorovaikutus vaikuttaa asiakasvaati-
musten priorisointiin

Tutkimuksen perusteella sidosryhmien vilinen vuorovaikutus vaikuttaa asia-
kasvaatimusten priorisointiin. Sidosryhmien méaran kasvaessa vuorovaikutus
ja paatoksenteko muodostuvat monimutkaisemmiksi. Vuorovaikutuksen tulee
olla laaja-alaista ja tutkimuksen mukaan virallisen vuorovaikutuksen liséksi
my0s epdvirallisella vuorovaikutuksella voidaan edistdd priorisoinnin toteut-
tamista ja keskindisen luottamuksen syntymistd. Tutkimus osoittaa, ettd sidos-
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ryhmien vélinen luottamus perustuu merkittdvassd mddrin sidosryhmdedusta-
jien hyviin henkilosuhteisiin. Myos sidosryhmien keskindinen toiminnan tun-
temus vaikuttaa edesauttavasti vuorovaikutukseen. Sidosryhmadrajat ylittavalla
vuorovaikutuksella varmistetaan, ettd priorisointiin osallistuville osapuolille on
selvdd, miten priorisointia toteutetaan ja mikd kunkin sidosryhmén rooli ja
asema on priorisoinnissa. Vastaavasti sidosryhmien vilisessd vuorovaikutuk-
sessa esiintyvit epdselvyydet kunkin sidosryhmén asemasta voivat heikentdd
sidosryhmien keskindistd luottamusta ja sitoutumista yhteiseen projektiin. Prio-
risoimalla myos sidosryhmid voidaan muodostaa sidosryhmékohtaiset paino-
arvot vaatimusten priorisoinnin toteuttamiseksi. Sidosryhmaanalyysid voidaan
hyddyntdd eri sidosryhmien tunnistamisen ja jasentelyn valineend. Vuorovaiku-
tuksen konstruktio kuvataan taulukossa 9.

Aliehdotelma 3.1: Sidosryhmit tulee priorisoida; sidosryhmien vélisistd paino-
arvoista tulee neuvotella ja sopia sidosryhmien kesken ennen projektin aloitta-
mista

Sidosryhmien viliset painoarvot tulee sopia ennen projektin aloittamista ja ndiden
painoarvojen tulee perustua sidosryhmien yhteisesti sopimiin kriteereihin. Sidos-
ryhmille tulee olla selvdd ennen priorisoinnin toteuttamista, millaista vaikutusvaltaa
kukin sidosryhmaé priorisoinnissa voi kdyttdd ja mihin tekijoihin perustuen, jotta pro-
jektissa voidaan ennakolta valttdd ristiriitatilanteita varsinaista vaatimusten prio-
risointia toteutettaessa.

Aliehdotelma 3.2: Sidosryhmien vélistd luottamusta tulee edistdd virallisessa ja
epdvirallisessa vuorovaikutuksessa

Sidosryhmien tulee kdyda koko projektin ajan virallista ja epdvirallista vuoropuhelua,
jotta sidosryhmien vilinen luottamus lisdantyy. Virallista vuorovaikutusta tapahtuu
projektissa sidosryhmien kesken usealla eri tasolla kuten tyopajatyoskentelyssd, pa-
lavereissa, ohjausryhmissa seka asiakirjojen vélitykselld. Virallisen vuorovaikutuksen
lisdksi sidosryhmien viliset epdviralliset keskustelut mahdollistavat, ettd myos vai-
keista kysymyksistd ja ongelmista voidaan keskustella vapaamuotoisesti ja edistdd
ndin keskindisen luottamuksen syntymista.

Aliehdotelma 3.3: Sidosryhmilld tulee olla priorisoinnissa yhteinen késitteisto
tai sanasto

Priorisoinnin onnistumiseksi sidosryhmien tulee ymmaértdd vaatimukset ja niiden
prioriteetit ja tarkeys mahdollisimman samalla tavalla. Tamé edellyttdad yhteisen sa-
naston tai kasitteiston muodostamista. Mikéli sidosryhmit ymmartavat vaatimukset
ja prioriteettien merkitykset eri tavoin, seurauksena voi syntyéd ristiriitaisia vaati-
muksia ja niiden prioriteetteja.

Aliehdotelma 3.4: Sidosryhmien lukuméérdlla on vaikutusta projektin prio-
risointia koskevaan padtoksentekoon
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Projektin sidosryhmien lukumaéiran kasvaessa myos paatoksentekoon osallistuvien
osapuolten méddrd kasvaa. Tamad merkitsee projektin hallinnan kannalta projektin
monimutkaistumista ja tarve sidosryhmien vilisen vuorovaikutuksen hallinnalle 1i-
sddntyy. Jotta priorisointia koskevassa pé&ddtoksenteossa kyetddn synnyttiméaan
kompromisseja ja muodostamaan yhteinen ymmarrys priorisoinnissa tirkeistd asi-
oista, tulee sidosryhmien lukumairad ja sen vaikutuksia arvioida projektin suunnit-
telussa ja toteutuksessa.

Aliehdotelma 3.5: Sidosryhmien keskindinen toiminnan tuntemus edesauttaa

sidosryhmien vilistd vuorovaikutusta

Mikili sidosryhmaét tuntevat toistensa toimintaa (substanssia), sidosryhmien keski-
ndinen vuorovaikutus on helpompaa, koska osapuolet ymmartiavat paremmin tois-
tensa tarpeita ja odotuksia ja niiden taustalla olevia intressejd. Sidosryhmien keski-
ndinen toistensa toiminnan tuntemus edesauttaa sidosryhmid ymmartamaan, miksi
jokin sidosryhmad toimii projektissa tietylld tavalla ja mitd eri sidosryhmat keskinai-
sessd vuorovaikutuksessa esiin tulevilla asioilla tarkoittavat.

TAULUKKO 9 Vuorovaikutuksen konstruktiotaulukko

Elementti | Loydos Tieteellinen Uusi Suositus
naytto loydos
Vuorovai- | 6. Sidosryhmit tulee | Tutkimuksen X Kunkin  sidosryhmin
kutus priorisoida; sidosryh- | perusteella sidos- rooli projektissa tulee
mien vilisistd painoar- | ryhmii tulee médritelld ja antaa sidos-
voista tulee neuvotella | priorisoida, jotta ryhmille painoarvot.
ja sopia sidosryhmien | priorisointiin Sidosryhmaéanalyysia
kesken ennen projek- | osallistuville voidaan kayttdd tyome-
tin aloittamista osapuolille  on netelménd sidosryhmien
selvid, mika asemoimiseksi.
kunkin sidos-
ryhméan rooli ja
painoarvo on

projektissa. Tehty
tutkimus osoittaa
ettd, sidosryhmi-
en vilisessd vuo-
rovaikutuksessa

epdselvyys kun-
kin sidosryhman

asemasta vol
heikentdd sidos-
ryhmien luotta-

musta ja sitou-
tumista yhteiseen
projektiin.

(jatkuu)
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7. Sidosryhmien vailista
luottamusta tulee edis-
tdd virallisessa ja epd-
virallisessa vuorovai-
kutuksessa

Tehdyn  tutki-
muksen  perus-
teella voidaan
osoittaa, ettd
sidosryhmien
vilinen  luotta-
mus perustuu
merkittavissa
maarin sidos-
ryhmé&edustajien
hyviin henki-
16suhteisiin ja
vuorovaikutuk-
seen myds epavi-
rallisesti.

Projektissa tulee keskit-
tyd sidosryhmien vilisen
luottamuksen  rakenta-
miseen. Vuorovaikutuk-
sessa on tirkedd, ettd
erityisesti projektin joh-
tohenkil6t varmistavat
sidosryhmien tasapuoli-
sen kohtelun sovittujen
painoarvojen mukaisesti.
Epéviralliset keskustelut
sidosryhmien kesken
tulee mahdollistaa, jotta
my0s vaikeista kysy-
myksistd ja ongelmista
voidaan keskustella va-
paamuotoisesti.

8. Sidosryhmilld tulee
olla priorisoinnissa
yhteinen kisitteisto tai
sanasto

Tutkimuksesta
ilmeni, ettd prio-
risoinnin  onnis-
tumiseksi sidos-
ryhmien  tulee
ymmartdd  vaa-
timukset ja nii-
den prioriteetit ja
merkitys  mah-
dollisimman
samalla tavalla.
Tamad edellyttaa
yhteisen  sanas-
ton tai késitteis-
ton  muodosta-
mista.

Sidosryhmien  kesken
tulee muodostaa yhtei-
nen késitteistd tai sanas-
to, jossa kuvataan vaa-
timuksiin ja prioriteet-
teihin liittyvat merkityk-
set yhteisymmarryksen
varmistamiseksi.

9. Sidosryhmien luku-
maddrdlld on vaikutusta
projektin priorisointia
koskevaan piitoksen-
tekoon.

Tehdyn  tutki-
muksen  perus-
teella sidosryh-
mien lukumé&ara
vaikuttaa  prio-
risointia  koske-
vaan pdatoksen-

tekoon.  Sidos-
ryhman  sisdlla
pdatoksenteko

koettiin hel-

pommaksi  kuin
muiden  sidos-
ryhmien osallis-
tuessa.

Usean eri sidosryhman
yhteiseen tietojdrjestel-
mé&hankintaan ryhdytta-
essd tulee arvioida kriit-
tisesti, kuinka monen
sidosryhmdn on miele-
kasta osallistua samaan
projektiin  ilman, etta
projektin  hallittavuus
menetetddn.

(jatkuu)
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10. Sidosryhmien kes- | Tutkimuksesta Toteutettaessa usean eri
kindinen toiminnan | ilmeni, ettd si- sidosryhman yhteista
tuntemus  edesauttaa | dosryhmien kes- tietojdrjestelmahankin-

sidosryhmien  vilistd | kindinen vuoro- taa, tulee osana projektin
vuorovaikutusta vaikutus on hel- kdynnistdmistd  pereh-

pompaa, mikali
sidosryhman

dyttdd sidosryhmit ris-
tiin toistensa toimintaan.

tuntevat toisten-
sa toimintaa

7.1.5 Johtamisen merkitys asiakasvaatimusten priorisoinnille

Johtaminen kiinnittdd tietojarjestelmaprojektin ja -hankinnan eri elementit toi-
siinsa, joten ilman johtamista ei tietojdrjestelman kehittamisessa voida onnistua.
Tutkimuksen perusteella priorisointiprosessin, sidosryhmien ja niiden véalisen
vuorovaikutuksen sekd myos osaamisen johtaminen ovat keskeisimmit osa-
alueet, joihin usean eri sidosryhmén yhteisessa tietojarjestelmdhankinnassa tu-
lee panostaa. Johtaminen konkretisoituu tietojadrjestelméprojektin toimintamal-
leina ja henkildiden vélisend vuorovaikutuksena. Kuten sidosryhmien viélisen
vuorovaikutuksen arvioinnin yhteydessd, myos johtamisen kannalta projektin
sidosryhmit tulee analysoida ja asettaa ennalta sovittuihin painotusarvoihin,
jotta johtamistoiminnassa voidaan keskittyd projektin ldpivientid edistdvien
asioiden toteuttamiseen kuten ihmisten ja asioiden johtamiseen ilman, ettd joh-
tamistoiminta suuntautuu erilaisten intressien ja taustavaikutusten minimoimi-
seen. Mikili projektin taustalla on sidosryhmid ohjaavia ja projektin yhteisen
tavoitteen kannalta ristiriitaisia poliitikoita tai vaikuttimia, johtamistoiminta
painottuu vaistamattd ndiden projektin epdkohtien korjaamiseen ja varsinainen
projektitydskentelyn ja sisélttjen johtaminen karsivit.

Tutkimuksessa kdvi kuitenkin ilmi, ettd sidosryhmien kokemuksen mu-
kaan usean eri sidosryhmin yhteisessd projektissa projektin johtohenkildiden
tulisi kyetd toimimaan mahdollisimman neutraalisti, jotta kokemus sidosryh-
mien tasapuolisuudesta sdilyy. Tamd on ristiriidassa kirjallisuuskatsauksessa
kuvatun Beranderin ja Andersin (2005) nikemyksen suhteen, jonka mukaan
myos sidosryhmid tulee priorisoida - t&dlloin sidosryhmat eivit kaikilta osin ole
projektissa tasapuolisessa asemassa. On syytd huomioida, ettd tutkimustapauk-
sessa itse sidosryhmid ei priorisoitu, vaan ldhtokohtana oli ollut sidosryhmien
tasapuolisen aseman varmistaminen vaatimusten ndkdkulmasta. T&std voi joh-
taa kysymyksen siitd, olisiko asiakasvaatimusten priorisointi toteutunut eri ta-
valla, jos kyseisessd hankkeessa sidosryhmat olisi ennakolta yhteisesti asetettu
eriarvoiseen asemaan? Tutkimuksen myo6td on 16ydettdvissd viitteitd siitd, ettd
ainakin tdiman kyseisen hankkeen yhteydessd sidosryhmien asettaminen eriar-
voiseen asemaan olisi voinut heikentdd sidosryhmien sitoutumista ja luotta-
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musta yhteiseen tavoitteeseen toisin sanoen eri sidosryhmien yhteisen tietojar-
jestelmdn hankkimiseen ja kehittdmiseen. Tama esille tullut ristiriita tulisi huo-
mioida jatkossa pohdittaessa usean eri sidosryhméan hankkeita ja niissa toteutet-
tavaa priorisointiprosessia ja sen pelisdantdjd. Jatkossa voisi olla perusteltua
tehdd kokeiluluonteisesti asiakasvaatimusten priorisointi jollakin vaatimusjou-
kolla ennalta sovittujen sidosryhmien painotusarvojen perusteella. T4lloin si-
dosryhmét saisivat kokemuksen omasta asemastaan priorisoinnissa ennen var-
sinaisen priorisoinnin aloittamista ja sidosryhmien painotuksia olisi mahdollis-
ta vield tarkastella. Kirjallisuuskatsauksessa on viitattu, ettd sidosryhmét halua-
vat pitdd kiinni omaan toimintaansa liittyvistd vaatimuksista, joten priorisointi-
prosessin johtaminen yhteisen ndkemyksen ja kompromissien aikaansaamiseksi
on keskeistd. Projektille asetettujen odotusten ja projektin varsinaisten tavoit-
teiden vadlille voi syntyéd kuilua, jota projektin johtamisen kannalta tulisi aktiivi-
sesti seurata ja tehdé tarvittaessa korjaavia toimenpiteitd kuilun pienentdmisek-
si. Taltd osin voisikin puhua odotusten johtamisesta. Sidosryhmien vilisen vuo-
rovaikutuksen edistdiminen ja johtaminen edellyttdvat projektin vastuuhenki-
16ilta ymmarrystd sidosryhmistd ja heiddn suhteestaan projektiin. Priorisoinnin
johtamisen tulee dynaamista ja mukautuvaa, jotta muuttuviin tilanteisiin voi-
daan varautua; varsinkin pitkidkestoisissa projekteissa sidosryhmien intressit ja
odotukset voivat muuttua. T4lloin johtohenkiloiltd edellytetdan herkkyytta seu-
rata sidosryhmien asemoitumista projektiin ndhden ja tehdé tarvittaessa johta-
mistoimien muodossa toimenpiteitd avoimuuden ja luottamuksen edistamisek-
si. Vaikka usean eri sidosryhmén yhteisessd asiakasvaatimusten priorisoinnissa
pyrkimyksind ovat ensisijaisesti yhteisymmarryksen saavuttaminen ja komp-
romissien synnyttdminen, toiminnan johtamisessa on varauduttava myos tut-
kimuksen mukaan konfliktien ja ristiriitojen ratkaisemiseen. Tutkimuksesta
kavi ilmi, ettd johtohenkil6illd tulee olla selked kasitys siitd, mitd projektissa
tavoitellaan ja mitkd ovat kunkin vaatimuksen toteuttamismahdollisuudet. Mi-
kali yhteisymmarrystd tai tarvittavaa kompromissia ei kyetd muodostamaan,
johtohenkiloilld tulee olla valta kadyttdd ennalta sovittuja ratkaisumalleja tilan-
teiden ratkaisemiseksi. Ndiden ratkaisumallien kuvaamisen tulisi sisdltyd osak-
si priorisointiprosessin ja pelisddntdjen maddrittelyd. Tarvittaessa johtohenkil6t
tekevat sidosryhmien puolesta ratkaisuja prioriteeteista, mikéli yhteisymmar-
rystd ei saavuteta. On selvdd, ettd projektissa ei useinkaan voida jadda odotta-
maan sidosryhmien vélisen yhteisymmarryksen syntymistd. Sidosryhmien
edustajat puolestaan vastaavat projektissa siitd, ettd sidosryhmén vaatimukset
on priorisoitu sovitun prosessin mukaisesti ja sovittuihin prioriteetteihin sitou-
dutaan sidosryhmén toimesta.

Priorisointiprosessin dokumentointi ja sen johtaminen todettiin tutkimuk-
sessa haasteita aiheuttaviksi tekijoiksi. Priorisointiprosessin aikana tulee vaati-
musten ja niiden prioriteettien késittely toteuttaa madrdmuotoisesti ja doku-
mentoida siten, ettd jdlkikateistarkastelu on mahdollista ja prioriteetteihin ei
tarvitse palata eri priorisointikierroksilla muistinvaraisesti. Priorisoinnin johta-
misessa tulee myos huomioida tutkimuksen perusteella, ettd vaatimusten sisél-
to ei saa olla riippuvainen vaatimuksen saamasta prioriteetista, vaan prio-
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risoinnin tulee perustua vaatimuksen sisdllon merkityksen ja lisdarvon arvioin-
tiin toisin sanoen vaatimus ei voi muuttua prioriteetin muuttuessa. Muutoin
vaatimusten tuottamat lisdarvot ja tarkeyksien merkitys vadristyisivit ja vaati-
musaineiston hallittavuus menetetdan.

Ehdotelma 4: Johtamisella vaikutetaan asiakasvaatimusten priorisointiin

Tutkimuksen perusteella priorisointiprosessin johtamisella voidaan vaikuttaa
eri sidosryhmien sitoutumiseen ja kokemukseen intressiensd osalta kuulluksi
tulemisesta. Priorisointiprosessia ja sidosryhmid tulee johtaa aktiivisesti ja si-
dosryhmid sitouttaen, jotta projektin voimavarat suuntautuvat projektin edis-
tamiseen. Johtamistoiminnalla on vaikutusta myos siihen, miten sidosryhmat
kokevat asemansa priorisoinnissa. Sidosryhmien kokemukset omasta asemas-
taan vaikuttavat puolestaan siihen, kuinka paljon projektin taustalla piilevét
tekijat kuten taustaohjaus tai politiikat pddsevit heijastumaan ja vaikuttamaan
sidosryhmien toimintaan projektissa. Priorisoinnin johtamisessa tulee pyrkid
muodostamaan kompromisseja, jotta sidosryhmille syntyy luottamusta edisté-
vid kokemuksia omista vaikutusmahdollisuuksistaan ja tasapuolisesta kohtelus-
ta. Johtamisen konstruktio kuvataan taulukossa 10.

Aliehdotelma 4.1: Priorisointiprosessia ja sidosryhmid tulee johtaa aktiivisesti
ja eri sidosryhmid sitouttaen, jotta projektin voimavarat suuntautuvat projektin
edistdmiseen

Johtamistoiminnalla tulee tdhdétd priorisointiprosessin madramuotoisuuden varmis-
tamiseen, sidosryhmien hallintaan sekd sidosryhmille asetettujen painoarvojen muo-
dostamista reunaehdoista huolimatta mahdollisimman tasapuoliseen kohteluun, jot-
ta sidosryhmille syntyy kokemus kuulluksi tulemisesta. Mikéli sidosryhma kokee
pddsevansd vaikuttamaan yhteisesti sovitulla tavalla priorisointiin, sidosryhmén si-
toutuminen yhteiseen projektiin ja sen tavoitteisiin lisdéntyvat. Sidosryhmdanalyysid
voidaan kdyttdd sidosryhmien johtamisen tydmenetelména suunniteltaessa projektin
johtamista ja sidosryhmien hallintaa.

Aliehdotelma 4.2: Priorisoinnin johtamisessa tulee pyrkid kompromisseihin,
jotta sidosryhmat sitoutuvat paremmin tehtyihin pa&toksiin.

Priorisoinnissa aikaansaadut kompromissit lisddvat sidosryhmien luottamusta prio-
risointiprosessiin ja sitoutumista tehtyihin paatoksiin. Tehdyt kompromissit heijaste-
levat osapuolten halukkuutta 16ytdd yhteisid ratkaisuja ja sidosryhmén kykya joustaa
pelkistd omista intresseistd yhteisten tavoitteiden aikaansaamiseksi ja toisten sidos-
ryhmien tarpeiden huomioonottamiseksi.

Aliehdotelma 4.3: Projektin johtohenkililld tulee olla ennalta suunniteltuja rat-
kaisumalleja erilaisten ristiriitatilanteiden ratkaisemiseksi. Projektin johdolla
tulee olla kyky tehda ristiriitatilanteissa paatoksia sidosryhmien sijasta.

Sidosryhmien kesken ei aina kyetd saavuttamaan yksimielisyyttd vaatimuksista ja
niiden prioriteeteista. Projektin ldpiviennin kannalta ei yksimielisyyden muodosta-
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miseen voida kayttdd rajattomasti aikaa ja esimerkiksi jatkoselvittelyjd, vaan prio-
risointipdadtoksid on kyettdvd saamaan aikaan. Tallaisia tilanteita varten projektin
johtohenkilsilld tulee olla ennalta suunniteltuja ratkaisumalleja ristiriitatilanteiden
ratkaisemiseksi, jotta sidosryhmille on selvdd miten ristiriidat ratkaistaan. Projektin
johdon tulee tehda ristiriitatilanteissa ratkaisuja sidosryhmien sijasta sovittujen johto-
ja pddtoksentekovastuiden mukaisesti. Projektin johdolta edellytetddan puolestaan
kykya ja uskallusta ottaa vastuu tehtdvistd priorisointipaatoksistd ja niistd muodos-
tuvista vaikutuksista ja seurauksista.

TAULUKKO 10 Johtamisen konstruktiotaulukko

sesti ja eri sidosryh-
mid sitouttaen, jotta
projektin voimavarat
suuntautuvat projek-
tin edistamiseen

sessin johtamisel-
la voidaan vai-
kuttaa eri sidos-
ryhmien  sitou-
tumiseen ja ko-
kemukseen in-
tressiensd osalta
kuulluksi tulemi-
sesta. Johtamis-
toiminnalla  on
vaikutusta siihen,
miten sidosryh-
mét kokevat
asemansa prio-
risoinnissa.  Si-
dosryhman  ko-
kemus asemas-
taan  vaikuttaa
siithen, kuinka
paljon projektin
taustalla wvaikut-
tavat tekijat ku-
ten taustaohjaus
tai politiikat hei-
jastuvat  sidos-
ryhmien toimin-
taan projektissa.

Elementti | Loydos Tieteellinen Uusi | Suositus
ndytto loydos
Johtami- 11. Priorisointiproses- | Tehty tutkimus | x Usean eri sidosryhman
nen sia ja sidosryhmid | osoittaa, ettd yhteisessd tietojarjestel-
tulee johtaa aktiivi- | priorisointipro- méahankinnassa  prio-

risointia ja sidosryhmia
tulee johtaa aktiivisesti.
Johtamistoiminnalla
tulee tdhdédtd priorisoin-
tiprosessin madramuo-
toisuuden  varmistami-
seen, sidosryhmien hal-
lintaan sekd asetetuista
painoarvoista huolimat-
ta mahdollisimman ta-
sapuoliseen sidosryhmi-
en kohteluun johtamis-
toimien ndkokulmasta.
Sidosryhmaéanalyysia
voidaan kayttdd sidos-
ryhmien johtamisen
tyomenetelména.

(jatkuu)




TAULUKKO 10 (jatkuu)

133

12. Priorisoinnin joh-
tamisessa tulee pyrkid
kompromisseihin,
jotta sidosryhmait si-
toutuvat  paremmin
tehtyihin paitoksiin.

Tehdyn  tutki-
muksen  perus-
teella aikaansaa-
tujen  kompro-
missien koettiin
synnyttavan luot-
tamusta ja sitou-
tumista tehtyihin
pdéatoksiin.

Usean eri sidosryhman
yhteisessd tietojarjestel-
médhankinnassa prio-
risoinnissa tulee pyrkid
kompromisseihin ~ sen
sijaan, ettd tietyt sidos-
ryhmét korostuvat pe-
rusteettomasti  paatok-
senteossa muihin sidos-
ryhmiin ndhden.

13. Projektin johto-
henkiloilld tulee olla
ennalta suunniteltuja
ratkaisumalleja  eri-
laisten ristiriitatilan-
teiden ratkaisemisek-
si. Projektin johdolla
tulee olla kyky tehda
ristiriitatilanteissa
pditoksida  sidosryh-
mien sijasta.

Tutkimus osoitti,
ettd sidosryhmi-
en kesken ei aina
kyetd saavutta-
maan yksimieli-
syyttd vaatimuk-
sista ja niiden
prioriteeteista.
Téllaisia tilantei-
ta varten projek-
tin  johtohenki-
loilld tulee olla
valmiita ratkai-
sumalleja ristirii-
tatilanteiden
ratkaisemiseksi.
Projektin johdon
tulee tehda risti-
riitatilanteissa
ratkaisuja sidos-
ryhmien sijasta.

Usean eri sidosryhman
yhteisessd tietojarjestel-
mdhankinnassa projek-
tin johtohenkilsilla tulee
olla ennalta suunnitel-
tuina erilaisia ratkaisu-
malleja ristiriitatilantei-
den ratkaisemiseksi.
Ratkaisumalleista tulee
viestid sidosryhmille
ennakkoon, jotta sidos-
ryhmat ymmartavat
milld mallilla pd&tokset
synnytetddn ristiriitati-
lanteissa.

7.2 Teorian elementit ja riippuvuudet

Kuten Eisenhardt ja Graebner (2007) toteavat, teoriaan liittyvien elementtien
vdlisid suhteita on tarpeen kuvata, jotta lukijalle syntyy késitys dynamiikasta
ilmion taustalla ja ymmarrys siitd, "miksi" jokin asia on olemassa tai "miksi" jo-
takin on tapahtunut tietylld tavalla. Tama on tdrkedd tutkimuksen sisdisen vali-
diteetin kannalta. Muodostetun teorian elementtien vililld tunnistettiin riippu-
vuuksia, jotka vaikuttavat asiakasvaatimusten priorisoinnin toteutumiseen use-
an eri sidosryhman yhteisessé tietojdrjestelméhankinnassa. Teorian elementtien
riippuvuuksien tarkastelun kannalta sidosryhmien ja priorisointiprosessin erot-
taminen on mielek&std. Iman tédtd erottamista muodostuisivat elementtien vali-
set riippuvuussuhteet liian yksityiskohtaisiksi, eikd kuvaaminen tehdyn tutki-
muksen laajuudessa olisi endd mahdollista. Teorian elementtien valisid riippu-
vuuksia tarkastellaan jdljempand painottuen priorisointiprosessiin ja sidosryh-
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miin. Priorisointiprosessin onnistumisen kannalta johtamisella voidaan vaikut-
taa pelisddntdjen muodostamiseen ja niiden noudattamiseen. Priorisoinnin peli-
sdadnnot puolestaan konkretisoivat ne tavat, joilla kompromisseja muodostetaan,
ristiriitoja hallitaan seké eri sidosryhmid sitoutetaan. Kompromissien muodos-
tumisen, ristiriitojen hallinnan sekéd sidosryhmien sitoutumisen avulla voidaan
saavuttaa sidosryhmien kesken yhteinen ymmarrys siitd, mitkad ovat sidosryh-
mien kannalta tavoiteltavat lisdarvot sekd miten tdméd yhteinen ymmadrrys
konkretisoituu asiakasvaatimuksiksi ja niiden prioriteeteiksi. Yhteiselld ymmar-
rykselld, johtamisella ja sidosryhmilld on keskindinen riippuvuussuhde, silld
priorisoinnin onnistumisen kannalta nama tekijdt edellyttdvit toistensa olemas-
sa oloa. Mikdli priorisointia ei johdeta, ei todenn&koisesti yhteistd ymmarrystd
ole mahdollista saavuttaa ja vastaavasti mikdli yhteistd ymmarrystd ei ole, on
johtaminen hankalaa ja sidosryhmien osallistuminen ja sitoutuminen karsivit.
Mikali priorisointia johdetaan ilman sidosryhmien huomioonottamista, ei yh-
teistd ymmarrystd ole mahdollista saavuttaa, koska yhteinen ymmarrys edellyt-
tad sidosryhmien osallistumista ja sidosryhmien kautta konkretisoituvaa ym-
maérrystd vaatimuksilla saavutettavista lisdarvoista.

Johtamisella on selked riippuvuus- ja vaikutussuhde myos sidosryhmiin ja
niiden hallintaan, silld johtamisella voidaan vaikuttaa luottamuksen ja yhteisen
ymmadrryksen syntymiseen sekd tapaan, jolla sidosryhmdt osallistuvat prio-
risointiin ja asemoituvat projektissa. Luottamuksen kasvaessa voidaan tutki-
muksen perusteella arvioida myo6s yhteisen ymmarryksen kasvavan ja pdinvas-
toin. Johtamisella vaikutetaan siihen, milld tavalla sidosryhmien véliset paino-
arvot muodostuvat ja miten ne huomioidaan projektissa. Lisdksi johtamisella
voidaan vaikuttaa yhteisen ymmarryksen syntymiseen yhteisen sanaston nako-
kulmasta. Yhteinen sanasto liittyy olennaisesti sidosryhmien véliseen vuoro-
vaikutukseen ja toimintaan. Priorisointiprosessin rajapintana hankinnan koh-
teen suuntaan voidaan havaita, ettd asiakasvaatimukset madrittelevit ja rajaa-
vat hankinnan kohdetta ja tima tulee huomioida osana hankinnan suunnittelua.
Hankinnan kohteella on puolestaan riippuvuussuhde sidosryhmien suuntaan,
silld hankinnan kohde konkretisoi lopulta sidosryhmille tuotettavat lisdarvot.

Sidosryhmien suunnasta tarkasteltuna keskeisin tekijd on sidosryhmien
keskindinen ymmadrrys lisdarvojen muodostumisesta - niin sidosryhmékohtai-
sesti kuin sidosryhmien kesken. Lisdarvojen muodostumista koskeva ymmarrys
on puolestaan riippuvainen sidosryhmien henkildiden osaamisesta ja koke-
muksesta sekd sidosryhmien vilisen vuorovaikutuksen onnistumisesta. On
huomionarvoista, ettd sidosryhmien painoarvot (prioriteetit), keskindinen luot-
tamus, yhteinen ymmadrrys lisdarvoista, yhteinen sanasto sekd osaaminen ja
kokemus sekd vuorovaikutus vaikuttavat lisdksi kaikki toisiinsa ja tdtd kautta
koko priorisointiprosessin onnistumiseen. Mikdli esimerkiksi sidosryhmien
keskindinen luottamus on hyviélla tasolla, on lisdarvoja koskevan yhteisen ym-
mérryksen saavuttaminen todenndkoisesti helpompaa. Vastaavasti mikali hen-
kiloillda on osaamista ja kokemusta aiemmista tietojdrjestelmdhankinnoista ja
jarjestelmékehityksestd sekd sidosryhmien vilisestd vuorovaikutuksesta, on
lisdarvoja koskevan yhteisymmarryksen saavuttaminen myos talldin todenné-
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koisempdd. Jos sidosryhmit ovat kyenneet sopimaan yhteisestd sanastosta ja
keskindisistd painoarvoistaan, on myos tédlloin lisdarvoja koskevan yhteisen
ymmairryksen syntyminen todennidkoisempdd. Edelleen mikili sidosryhmien
vdlinen vuorovaikutus on hyvilld tasolla, on sidosryhmien vilisten painoarvo-
jen synnyttdminen helpompaa.

Tdamdn edelld kuvatun riippuvuussuhdekokonaisuuden kuvaaminen yksi-
selitteisesti on haasteellista, silld sidosryhmien ndkokulmasta kaikilla viitatuilla
elementeilld on lukuisia keskindisid riippuvuussuhteita. Vaarana onkin ns. "ke-
hédpddtelmien" syntyminen. Kehdpddtelmid pyritddn elementtien tarkastelun
yhteydessd vilttdimadn tarkastelemalla riippuvuuksia hieman yleisemmalld ta-
solla, jotta sidosryhmid koskevien elementtien vilisistd riippuvuuksista ja nii-
den syntymisestd voidaan saada kasitys. Teorian elementtien vilisid riippu-
vuuksia kuvataan kuviossa 17.
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7.3 Tutkimuksen validiteetti

Validiteetti ilmaisee Hiltusen mukaan (2009) sen, miten hyvin tutkimuksessa
kaytetty mittaus- tai tutkimusmenetelmd mittaa juuri sitd tutkittavan ilmion
ominaisuutta, mitd oli tarkoituskin mitata ja saada selville. Hiltunen (2009) tuo
esille, ettd tutkimuksen validiteetti on hyvé silloin, kun tutkimuksen kohde-
ryhmd ja kysymykset ovat oikeat. Validiteetin arvioinnissa tulisi kohdistaa
huomiota kysymykseen, kuinka hyvin tutkimusote ja siind kdytetyt menetelmat
vastaavat sitd ilmiotd, jota halutaan tutkia. Jotta tutkimus voi olla validi, sovel-
lettavan tutkimusotteen tulee tehdd oikeutta tutkittavan ilmion olemukselle ja
kysymyksenasettelulle.

Validiteetin kannalta ei kuitenkaan ole keskeisintd ryhtyd pohtimaan sitd, milld -
kuinka valideilla - mittareilla tuloksia saadaan, vaan aivan ensimmaiseksi miettia sité,
millainen tutkimuksen strategia on validi. (Hiltunen, 2009)

Tehdyn tutkimuksen osalta valitun tutkimustapauksen ainutlaatuinen luonne
asettaa rajoituksia tutkimuksen vertailtavuudelle, koska tdysin vastaavia tutki-
mustapauksia ei kdytdnnossd ole olemassa. Tama rajoitus otettiin huomioon
pohdittaessa tutkimuksen viitekehystd ja tutkimusmallia sekd valittaessa tut-
kimuksessa kdytettdvid menetelmid ja tutkimusstrategiaa. Tutkijan ndkemyksen
mukaan tehty tutkimus onnistui kokonaisuudessaan melko hyvin ja valitut tut-
kimusmenetelmit soveltuivat tutkittavan ilmion tutkimiseen. Tehdyn tutki-
muksen osalta edelld mainittujen rajoitteiden johdosta tutkijan tutkimusotteella
ja valituilla menetelmilld on erityisen suuri merkitys sille, millainen kasitys lu-
kijalle muodostuu tutkimuksen siséllostd ja lopputuloksista ja niiden vélisista
riippuvuussuhteista suhteessa tutkimusongelmaan ja -kysymyksiin. Tehdyssa
tutkimuksessa on pyritty vastaamaan tutkimusongelmaan: Asiakasvaatimusten
priorisointi usean eri sidosryhmin julkisessa tietojirjestelmihankinnassa sekd siitd
johdettuihin tutkimuskysymyksiin: 1) Mitkd tekijit vaikuttavat asiakasvaatimusten
priorisointiin usean eri sidosryhmdn julkisessa tietojirjestelmdihankinnassa? 2) Miten
asiakasvaatimusten priorisointi toteutui valitussa tutkimustapauksessa? 3) Mitdi hyoty-
ji ja haasteita asiakasvaatimusten priorisointiin liittyy. Lukijan tulee tutkimuksen
validiteettia pohtiessaan peilata saatuja tutkimustuloksia erityisesti tutkimus-
kysymyksid vasten. Lukijan tulee arvioida, etsittiinko tutkimuksessa vastauksia
oikeisiin kysymyksiin ja antavatko lopputulokset oikeanlaisia vastauksia maéri-
teltyihin kysymyksiin?

Looginen validiteetti (face validity)

Hiltusen mukaan (2009) loogisen validiteetin (koettu validiteetti, face validity)
arviointi edellyttdd, ettd tutkimusta tarkastellaan kokonaisuudessaan kriittisesti.
Se tarkoittaa tutkijan omaa késitystd suorituksen oikeellisuudesta. Tutkijan tu-
lee arvioida, ndyttddko saatu tutkimustulos oikealta? Tehdyn tutkimuksen osal-
ta on huomioitava, ettd tutkijalla on ollut suhde tutkimustapaukseen, vaikka
varsinaiseen priorisointityohon tutkija ei ole tehtdvissdan osallistunut. Taméa on
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kuitenkin edellyttanyt tutkijalta kaikissa tutkimuksen eri vaiheissa objektiivi-
suuden kriittistd arviointia ja varmistamista. Tutkijan ja tutkimustapauksen va-
linen suhde on korostunut erityisesti tulkittaessa empiiristd tutkimusaineistoa
(kysely) sekd muodostettaessa teoriaa. Konkreettisesti tdméd on tehdyssd tutki-
muksessa tarkoittanut sitd, ettd tutkijan on tullut asettautua tulkintoja tehdes-
sddn myOs vastaajien asemaan ja pyrkid tarkastelemaan annettuja vastauksia
useasta eri ndkokulmasta. Triangulaatio on ollut tdrked osa tétd eri nakokulmi-
en huomioimista, jonka johdosta analysointi- ja tulkintavaiheessa tutkija on ver-
rannut annettuja vastauksia kirjallisuuskatsaukseen, lahdemateriaaliin ja p&in-
vastoin. Tutkijan kasityksen mukaan tehty tutkimus vastaa asetettuihin tutki-
muskysymyksiin ja tutkimuksen lopputulokset ovat linjassa siihen ndhden, mi-
ten asiakasvaatimusten priorisointi reaalieldmadssad toteutui (tutkijan kokemus).
Hirsjarven ym. (1997) mukaan tutkija ei voi sanoutua irti arvoldhtokohdista,
silld arvot muovaavat sitd, mitd ja miten pyrimme ymmartamaan tutkimiamme
ilmioitd. Objektiivisuuttakaan ei ole mahdollista saavuttaa perinteisessd mieles-
sd, silld tietdjd (tutkija) ja se, mitd tiedetddn, kietoutuvat saumattomasti toisiinsa.
Voimme saada tulokseksi vain ehdollisia selityksid johonkin aikaan ja paikkaan
rajoittuen. Tama ndkemys on otettu huomioon arvioitaessa tutkimuksen loogis-
ta validiteettia.

Sisdinen validiteetti

Sisdiselld validiteetilla tarkoitetaan laadullisen tutkimuksen osalta muun muas-
sa kysymystd siitd, onko tutkimusstrategia valittu tutkittavan kohteen olemuk-
sen mukaisesti (Hiltunen, 2009)? Tehdyn tutkimuksen yhteydessad empiirinen
osuus, tehty kysely sekd kyselykonstruktion kysymykset muodostuvat sisdisen
validiteetin kannalta keskeisiksi tekijoiksi. Tutkimusstrategian valinta vaikuttaa
tutkijan nakokulmasta oikealta, silld asetettuihin tutkimuskysymyksiin saatiin
kyselyn avulla tavoiteltuja vastauksia. Kyselyn vastaukset olivat linjassa muun
tutkimusaineiston kanssa ja kyselykonstruktion eheyttd suhteessa muuhun tut-
kimukseen arvioitiin iteratiivisesti koko tutkimuksen ajan. Saatujen kyselyvas-
tausten perusteella vastaajat olivat ymmartaneet hyvin, mitd kullakin kysymyk-
selld oli tarkoitettu ja tavoiteltu. Kyselyn toteuttamisen jidlkeen kuitenkin tun-
nistettiin muutamia uusia kysymyksid, joilla olisi voinut jossain méaérin tarken-
taa tutkittavaa ilmiotd. Uutta kyselyd ei kuitenkaan rajallisten resurssien vuoksi
toteutettu, vaan kokonaisarvion perusteella kyselyyn saaduilla vastauksilla
kyettiin saavuttamaan riittdvd empiirinen aineisto tutkimuksen ja sitd koskevan
aineiston analyysin toteuttamiseksi. Kuten Hiltunen (2009) toteaa, validiteetti
on aina suhteellinen ja médritelty riittdvéaksi johonkin tiettyyn tarkoitukseen.
Tehdyn kyselyn osalta on huomioitava, ettd kyselyn kohderyhmd ja otanta
muodostuivat tutkimustapauksesta johtuen melko pieniksi. Kyselyn vastaus-
prosentti oli 61 %, joka on otettava huomioon arvioitaessa tutkimuksen validi-
teettia ja reliabiliteettia. Vastausten analysoinnin yhteydessa tutkijalle kuitenkin
muodostui kisitys saadun aineiston riittdvyydestd huomioiden kyselyn osuus
koko tutkimuksen viitekehyksessd; tutkijan ndkemyksen mukaan vastauspro-
sentti mahdollistaa aineiston analysoinnin, mutta mikili vastausprosentti olisi
jaanyt alle puoleen (50 %), ei tehtyd kyselyd olisi voitu hyodyntdd osana tutki-
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musta. Vastausprosentin lisdksi tutkija on arvioinut, ettd sisdllollisesti vastauk-
set ovat riittdvalld tasolla niiden analysoimiseksi.

Ulkoinen validiteetti

Ulkoisen validiteetin arvioinnilla tarkoitetaan tutkimuksen tulosten yleistamista
(Hiltunen 2009). Ulkoisen validiteetin heikkouteen saattavat Hiltusen (2009)
mukaan vaikuttaa monet tekijdt, esimerkiksi tutkittavan kohteen valinta. Vali-
tun tutkimustapauksen erityisyys ja perustelut tutkimustapauksen valinnalle
on kuvattu osana tehtyd tutkimusta. Tehty tutkimus nojautuu vahvasti tutki-
mustapaukseen ja sen ainutlaatuisuuteen. Kuten Eisenhardt (1989) sekd Darke
ym. (1998) ovat todenneet, yksittdisen tutkimustapauksen avulla voidaan saa-
vuttaa syvdllistd ymmarrystd jostakin tietystd ilmiostd, mutta laajemman yleis-
tettdvyyden kannalta tarvitaan useampia tutkimustapauksia. Yksittdisen tutki-
mustapauksen tulokset ovat kuitenkin merkityksellisid osana laajempaa aihe-
piirin tutkimusta, silld saaduilla tutkimustuloksilla voidaan tuoda lisédndyttoad jo
olemassa olevan tieteellisen tutkimuksen tueksi. Tutkimuksen yleistettavyytta
voidaan arvioida tutkimuksen yhteydessd muodostetun teorian kautta. Tehdyl-
14 tutkimuksella voidaan tutkijan ndkemyksen mukaan tukea vaatimusten prio-
risointia ja julkisia hankintoja koskevaa tutkimusta sekd ndiden yhdistamista.

7.4 Tutkimuksen reliabiliteetti

Tutkimuksen reliabiliteetilla ilmaistaan Hiltusen mukaan (2009), sitd, kuinka
luotettavasti ja toistettavasti kdytetty mittaus- tai tutkimusmenetelmd mittaa
haluttua ilmiotd. Tehdyn laadullisen tutkimuksen kannalta olennainen kysy-
mys on, kuinka todenndkoéisesti tutkimuksen aineiston perusteella ja samoilla
tutkimusmenetelmilld toiset tutkijat pddtyisivdt samaan lopputulokseen? Kuten
validiteetin arvioinnin yhteydessa on tuotu esille, tutkijan suhde tutkimustapa-
ukseen vaikuttaa vdistimattd tutkijan tutkimusotteeseen ja tapaan, jolla tutki-
mus ja sen tulokset esitelldidn. Myos reliabiliteetin arvioinnin kannalta timd on
merkityksellistd ja onkin todenndkoistd, ettd toisen tutkijan toteuttamana tut-
kimustulokset saattaisivat jonkin verran erota nyt saaduista tutkimustuloksista.

Reliabiliteetin arviointiin liittyy vahvasti lukijan subjektiivisuus sekd ai-
empi kokemus tutkimuksen aihepiiristd. Hiltusen mukaan (2009) tutkimuksen
objektiivisuuden ja subjektiivisuuden vélilld on selked riippuvuussuhde, silld
mikali lukijalle muodostuu késitys tutkimuksen objektiivisuudesta, lisdd tdma
todenndkoisesti lukijan luottamusta tehtyyn tutkimukseen. My6s havainnon
jatkuvuudella on merkityksensa reliabiliteetin arvioinnissa; mikali tutkija kuvaa
ilmion toistuvan samankaltaisena eri aikoina, on tutkijan kyettdva osoittamaan
ettd se ei ole ainutkertainen. Tehdyssé tutkimuksessa ainutkertaisuus on liitetty
vahvasti tutkimustapaukseen ja sen luonteeseen, mutta teorian muodostamisen
yhteydessd on pyritty tuottamaan lukijalle kisitys tekijoistd, jotka vaikuttavat
julkisessa usean eri sidosryhmaén tietojdrjestelmdhankinnassa asiakasvaatimus-
ten priorisointiin. Tehdyssa tutkimuksessa ei ole kuvattu, ettd tutkimustapauk-
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sessa esiintyvit ilmiot itsessddn olisivat ainutkertaisia. Tutkijan ndkemyksen
mukaan itse tutkimustapaus on ainutkertainen, mutta tutkimustapauksen sisl-
14 esiintyvat ilmiot voivat toistua tulevissa tapauksissa. Tdtd olettamaa vasten
teorian muodostamisen yhteydessd on esitetty suosituksia, joita tulisi huomioi-
da pohdittaessa aihepiirin jatkotutkimusta ja julkishallinnon tietojdrjestelma-
hankintojen kehittamistd. Esitetty ndkemys toteutetun tutkimuksen rajallisuu-
desta on tutkijan kdsityksen mukaan yhdenmukainen tutkimustapauksen va-
linnan perustelujen kanssa. Lisdksi Eisenhardtin (1989) ja Darken ym. (1998)
esittamat nakokulmat yksittdistd tutkimustapausta ja sen yleistettavyyttd koski-
en vastaavat tutkimuksen toteutusta. Tutkimuksen reliabiliteetin arvioinnin
kannalta voidaan my6s pohtia, miten empiirisessd osuudessa toteutettuun ky-
selyyn vastaamatta jattdneet henkilt kokivat kyselyn. Vastaamatta jattaneilta
henkiloiltd olisi voitu pyytdd jalkikdteen ndkemyksid, mutta tdtd mahdollisuutta
ei kuitenkaan tehdyssad tutkimuksessa ollut, silld kysely toteutettiin anonyymis-
ti kyselyn rajatun kohderyhmén ja otannan johdosta. Mikali tehty kysely olisi
toteutettu ilman anonymiteettia, olisi vastaajien yksilditymiselld ollut vaikutuk-
sia annettuihin vastauksiin.
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8 YHTEENVETO

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdad, mitkd tekijat vaikuttavat asiakasvaati-
musten priorisointiin usean eri sidosryhmén yhteisessa tietojarjestelmahankin-
nassa. Tutkimusongelmaksi asetettiin asiakasvaatimusten priorisointi usean eri si-
dosryhmin julkisessa tietojirjestelmihankinnassa. Tdssd laadullisessa tutkimukses-
sa tarkasteltiin asiakasvaatimusten priorisointia ilmiona kirjallisuuskatsauksen
avulla, lisdksi tutkimuksen empiirinen osuus toteutettiin tapaustutkimuksena
(single case study). Empiirinen osuus toteutettiin sdhkodisend Webropol-
kyselynd. Tutkimuksen lopputuloksena synnytettiin teoria asiakasvaatimusten
priorisointiin vaikuttavista tekijoistd. Tapaustutkimus valittiin tutkimusstrate-
giaksi, koska se ndhtiin parhaimmaksi tavaksi hankkia syvéllisempédd tietoa ja
tieteellistd todistusaineistoa siitd, miten priorisointia reaalieldmin tietojdrjes-
telméprojekteissa toteutetaan ja miten eri sidosryhmadt vaikuttavat priorisointiin.
Koska asiakasvaatimusten priorisointia koskevia teorioita ei usean eri sidos-
ryhmdn yhteisen tietojdrjestelmdhankinnan osalta ole aiemmin esitetty akatee-
misessa kirjallisuudessa, oli teorian muodostaminen perusteltu ja tutkijan ko-
kemuksen mukaan hyvin soveltuva tapa tarkastella tutkittavaa ilmiotd. Tutki-
muksen péddasiallisena kontribuutiona oli synnyttdd teoria asiakasvaatimusten
priorisointiin usean eri sidosryhmén julkisessa tietojdrjestelmdhankinnassa vai-
kuttavista tekijoistd sekd tuottaa uutta tutkimuksellista tietoa asiakasvaatimus-
ten priorisointia ja julkisia tietojdrjestelmdhankintoja koskevan aiemman tutki-
muksen tueksi. On tdrkedd huomioida, ettd asiakasvaatimusten priorisointia ja
julkisia hankintoja ei ole aiemmassa tieteellisessd tutkimuksessa yhdistetty nyt
tehdyn tutkimuksen viitekehyksen kaltaisesti.

Kirjallisuuskatsauksen tarkoituksena oli luoda viitekehys, jota vasten
myos empiirinen osuus tutkimuksesta voitiin toteuttaa. Kirjallisuuskatsaukses-
sa kasiteltiin laajasti asiakasvaatimusten priorisointia eri ndkokulmista. Tapaus-
tutkimus suoritettiin erddseen julkishallinnon hankkeeseen, jossa oli toteutettu
usean eri sidosryhman yhteinen julkinen tietojarjestelmahankinta. Tutkimusta-
pauksen valinnan perusteena oli sen ainutlaatuisuus, silld vastaavan kohdealu-
een tietojdrjestelméad ei ole ndin laajan ja eri sektoreilta tulevan sidosryhméjou-
kon toimesta Suomessa tai muualla toteutettu. Tutkimuksen tavoitteena oli
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tuottaa uutta tutkimuksellista tietoa tekijoistd, jotka vaikuttavat asiakasvaati-
musten priorisointiin usean eri sidosryhmén yhteisessa tietojarjestelmahankin-
nassa. Tarkastelu painottui tutkimuksen rajauksen johdosta julkishallintoon
(case julkishallinto), mutta saatuja tutkimustuloksia voidaan hyodyntdd myos
julkisen sektorin ulkopuolella tarkasteltaessa usean eri sidosryhmdn yhteisia
tietojarjestelméahankintoja. Tutkimuksella pyrittiin 16ytdaméaan sellaisia asiakas-
vaatimusten priorisointiin vaikuttavia tekijoitd, jotka voidaan luokitella ja joi-
den voidaan arvioida esiintyvian tutkittavana olevan tapaustutkimuksen tyyp-
pisissd usean eri sidosryhmén yhteishankinnoissa.

Tutkijan ja tutkimustapauksen vélinen suhde otettiin jo ennen tutkimuk-
seen ryhtymistd huomioon tutkimuksen suunnittelussa. Tama suhde oli tutki-
muksen kannalta paradoksaalinen, silld tutkijan ymmarrys tutkimustapaukses-
ta toisaalta lisdd motivaatiota syvéllisen tarkastelun toteuttamiselle, mutta yhta
aikaa se asettaa erityisid vaatimuksia tutkimuksen objektiivisuuden, reliabilitee-
tin ja validiteetin varmistamiselle. Tutkimuksen toteuttamisessa tdima korostui
tulkittaessa ja analysoitaessa tehdyn kyselyn vastauksia. Kdytannossad tama tar-
koitti saadun empiirisen todistusaineiston arviointia teorian muodostamisen
yhteydessd useasta eri ndkokulmasta ja useaan kertaan (iteroiden). Tutkija ei
voi tutkimuksen osalta sanoutua irti arvoldhtokohdista, silld arvot muovaavat
aina sitd, mitd ja miten pyrimme ymmartimadan tutkimiamme ilmiéitd. Myos-
kaan tayttd objektiivisuutta ei ole mahdollista saavuttaa, silld tutkija ja se, mita
tiedetddn, kietoutuvat saumattomasti toisiinsa. Saadut tutkimustulokset ovat
talta osin ehdollisia selityksid johonkin aikaan ja paikkaan rajoittuen.

Tutkimuksella haettiin vastauksia seuraaviin tutkimuskysymyksiin: 1)
Mitkd tekijit vaikuttavat asiakasvaatimusten priorisointiin usean eri sidosryhmin jul-
kisessa tietojirjestelmihankinnassa? 2) Miten asiakasvaatimusten priorisointi toteutui
valitussa tutkimustapauksessa? 3) Miti hyétyji ja haasteita asiakasvaatimusten prio-
risointiin liittyy? Asiakasvaatimusten priorisointi toteutui tutkimustapauksessa
tutkimuksen perusteella siten, ettd sidosryhmit kykenivit sitoutumaan tehtyyn
priorisointiin ja sen lopputuloksiin. Priorisointiin koettiin tutkimuksen perus-
teella sisdltyneen osaamiseen ja kokemukseen, sidosryhmien véliseen vuoro-
vaikutukseen, tiarkeyden mddrittelyyn, lisdarvojen synnyttdmiseen, vaatimuk-
siin, julkiseen hankintaan ja erilaisiin intresseihin liittyvid haasteita. Priorisoin-
nin havaittiin tutkimuksen perusteella tuottavan myos hyotyjd kuten yhteisen
ndkemyksen edistiminen, tirkeyden maédrittelyn mahdollistaminen, lisdarvojen
varmistaminen, keskittyminen olennaisiin vaatimuksiin, projektin raameissa
pysyminen seki erilaisten intressien yhteensovittaminen.

Tutkimuksella osoitettiin, ettd asiakasvaatimusten priorisointiin usean
eri sidosryhmin julkisessa tietojdrjestelmihankinnassa vaikuttavia tekijoita
ovat priorisointiprosessin toteutuminen, projektiin osallistuvien sidosryhmi-
en henkildiden osaaminen ja kokemus, sidosryhmien vilinen vuorovaikutus
sekd johtaminen. Timéd johtopdidtos on myds muodostetun teorian paiehdo-
telma. Teorian muodostamisen yhteydessd synnytettiin padehdotelmaa tarken-
tavat neljd (4) ehdotelmaa sekd kolmetoista (13) aliehdotelmaa.
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Teorian ehdotelmat ja aliehdotelmat ovat:

e Ehdotelma 1: Priorisointiprosessi vaikuttaa asiakasvaatimusten prio-
risointiin

(@]

o

Aliehdotelma 1.1: Priorisointiprosessin ja priorisoinnin pelisddntdjen
mddrittely vaikuttavat asiakasvaatimusten priorisointiin ja projektin hal-
lintaan.

Aliehdotelma 1.2: Priorisointia tulee toteuttaa kaikissa projektin elinkaa-
ren vaiheissa ja priorisointi tulee aloittaa riittdvdin aikaisin.

Aliehdotelma 1.3: Priorisointi tulee liittdd osaksi julkisen tietojirjestel-
méhankinnan suunnittelua ja toteutusta.

e Ehdotelma 2: Osaaminen ja kokemus vaikuttavat asiakasvaatimusten
priorisointiin

o

o

Aliehdotelma 2.1: Priorisointiin osallistuvilla henkiloilld tulee olla mo-
nialaista osaamista ja kokemusta.

Aliehdotelma 2.2: Priorisointiin osallistuvilla henkildilli tulee olla ym-
mdrrystd lisdarvojen muodostumisesta.

¢ Ehdotelma 3: Sidosryhmien vilinen vuorovaikutus vaikuttaa asiakas-
vaatimusten priorisointiin

o

©)

Aliehdotelma 3.1: Sidosryhmit tulee priorisoida; sidosryhmien vilisistd.
painoarvoista tulee neuvotella ja sopia sidosryhmien kesken ennen pro-
jektin aloittamista.

Aliehdotelma 3.2: Sidosryhmien vilistd luottamusta tulee edistid viralli-
sessa ja epdvirallisessa vuorovaikutuksessa.

Aliehdotelma 3.3: Sidosryhmilld tulee olla priorisoinnissa yhteinen kisit-
teisto tai sanasto.

Aliehdotelma 3.4: Sidosryhmien lukumdirilld on vaikutusta projektin
priorisointia koskevaan piitdksentekoon.

Aliehdotelma 3.5: Sidosryhmien keskindinen toiminnan tuntemus
edesauttaa sidosryhmien vilisti vuorovaikutusta.

e Ehdotelma 4: Johtamisella vaikutetaan asiakasvaatimusten priorisoin-

tiin
O

Aliehdotelma 4.1: Priorisointiprosessia ja sidosryhmidi tulee johtaa aktii-
visesti ja eri sidosryhmid sitouttaen, jotta projektin voimavarat suuntau-
tuvat projektin edistimiseen.

Aliehdotelma 4.2: Priorisoinnin johtamisessa tulee pyrkid kompromissei-
hin, jotta sidosryhmiit sitoutuvat paremmin tehtyihin pddtoksiin.
Aliehdotelma 4.3: Projektin johtohenkildilli tulee olla ennalta suunnitel-
tuja ratkaisumalleja erilaisten ristiriitatilanteiden ratkaisemiseksi. Pro-
jektin johdolla tulee olla kyky tehdi ristiriitatilanteissa pddatoksid sidos-
ryhmien sijasta.

Tehty tutkimus osoitti, ettd priorisointiprosessin toteutuminen vaikuttaa asia-
kasvaatimusten priorisointiin usean eri sidosryhmén yhteisessa tietojdrjestel-
méahankinnassa. Tétd loogista johtopédétostd tdydennetddn toteamalla priorisoin-
tiprosessin ja priorisoinnin pelisdanttjen maérittelyn vaikuttavan asiakasvaati-
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musten priorisointiin ja projektin hallintaan. Tutkimuksessa kavi ilmi, ettd prio-
risointia tulee toteuttaa kaikissa projektin elinkaaren vaiheissa ja priorisointi
tulee aloittaa riittdvan aikaisessa vaiheessa projektia. Lisdksi priorisointi tulee
liittad kiintedksi osaksi julkisen tietojarjestelmdhankinnan suunnittelua ja toteu-
tusta.

Osaamisen ja kokemuksen havaittiin vaikuttavan asiakasvaatimusten
priorisointiin. Priorisointiin osallistuvilla henkiloillda tulee olla monialaista
osaamista ja kokemusta omasta substanssitoiminnastaan sekd myods muiden
sidosryhmien toiminnasta. Toiminnan tuntemuksella yli sidosryhmdrajojen
voidaan lisdtd henkildiden ymmarrystd siitd, miten vaatimuksilla tavoiteltavat
lisdarvot eri sidosryhmien osalta muodostuvat. Pelkkd substanssiosaaminen ja
kokemus eivit kuitenkaan yksistddn riitd varmistamaan priorisoinnin onnistu-
mista, vaan henkil6illd tulee olla tietojdrjestelméakehitykseen liittyvdd osaamista
ja kokemusta menetelmistd sekd hankinnoista. Henkiloiden tulee myos kyetd
yhdistdm&ddan nama eri osaamisalueet toisiinsa, jotta tavoiteltavat lisdarvot kye-
taan konkretisoimaan asiakasvaatimuksiksi.

Sidosryhmien vélisen vuorovaikutuksen ja sen toimivuuden tai toimimat-
tomuuden todettiin tutkimuksen perusteella olevan merkittdva avaintekija
asiakasvaatimusten priorisoinnille. Sidosryhmat tulee priorisoida osana projek-
tin suunnittelua ja sidosryhmien vilisistd painoarvoista tulee neuvotella ja so-
pia sidosryhmien kesken ennen projektin aloittamista. Jatkotutkimuksen kan-
nalta voisi olla hedelmiillistd tutkia, voidaan sidosryhmille antaa painoarvoja
myos vaatimustyyppikohtaisesti, jolloin jokin sidosryhmé painottuisi yleisen
painoarvonsa lisdksi esimerkiksi tietoturvavaatimusten osalta eri tavalla kuin
muut sidosryhmét. Tamén tyyppisestd sidosryhmien priorisoinnista ei kuiten-
kaan tehdyn tutkimuksen perusteella ole ldhdemateriaalia. Sidosryhmien vali-
sen luottamuksen merkitys priorisoinnin onnistumiselle tuli tutkimuksen kaut-
ta esille. Luottamusta tulee edistdd sidosryhmien vilisessd virallisessa ja epévi-
rallisessa vuorovaikutuksessa. Sidosryhmien tulee myos kyetd ymmartamaan
priorisoinnissa késiteltdvat asiat samalla tavalla, jonka johdosta priorisoinnissa
tulee muodostaa yhteinen kisitteistd tai sanasto. Sidosryhmien keskindisen
toiminnan tuntemuksen havaittiin lisdarvojen ymmartamisen liséksi edistdvan
vuorovaikutusta. Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd sidosryhmien
lukumaérélld on vaikutusta projektin priorisointia koskevaan padtoksentekoon;
mitd enemmaén sidosryhmid projektiin osallistuu, sitd todenndkodisemmin pro-
jektissa kohdataan ristiriitoja, erilaisia intressejd ja p&ddtoksenteon vaikeutta.
Tama ei ole uusi 16ydos, mutta toteutettu tutkimus vahvistaa timén johtopaa-
toksen.

Priorisoinnin johtamisella voidaan vaikuttaa asiakasvaatimusten prio-
risointiin ja sen onnistumiseen. Tamé edellyttdd priorisointiprosessin ja sidos-
ryhmien aktiivista johtamista ja sitouttamista, jotta projektin voimavarat suun-
tautuvat projektin edistdmiseen, eikd esimerkiksi taustaohjauksen tai sidos-
ryhmien toimintaa ohjaavien ristiriitaisten poliitikoiden hallintaan. Sidosryh-
madanalyysi nadhtiin tutkimuksen perusteella keskeisend tytmenetelméana sidos-
ryhmien hallintaan ja ohjaamiseen liittyen. Sidosryhmé&analyysi liitettiin tutki-
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muksessa sidosryhmien viliseen vuorovaikutukseen sekd johtamiseen. Tutki-
mus 0soitti, ettd priorisoinnin johtamisessa tulee pyrkid kompromisseihin, jotta
sidosryhmadt sitoutuvat paremmin tehtyihin paatoksiin. Aina ei priorisoinnissa
kuitenkaan kyetd muodostamaan yhteistdi nikemystd sidosryhmien kesken,
joten projektin johtohenkilgilld tulee olla ennalta suunniteltuja ratkaisumalleja
erilaisten ristiriitatilanteiden ratkaisemiseksi. Projektin johdolla tulee olla myos
kyky tehda ristiriitatilanteissa paatoksid sidosryhmien sijasta.
Asiakasvaatimusten rooli julkisessa tietojdrjestelmdhankinnassa on mer-
kittavd, silldi ne madrittavat hankinnan kohteen. Tietojdrjestelmdhankinnoissa
asiakasvaatimukset kuvaavat mitd hankintayksikko on hankkimassa ja minka-
laisin reunaehdoin. Asiakasvaatimukset ovat hankintalainsddddannon nakokul-
masta osa hankinnan kohteen teknistd madrittelyd ja niiden laatimisessa ja laa-
dunvarmistamisessa tulee hankintayksikon huomioida julkisen hallinnon tieto-
hallinnon neuvottelukunnan (JUHTA) suositukset. Tehdyn tutkimuksen perus-
teella eri sidosryhmien yhteisymmaérrys hankinnan kohteesta on kriittinen me-
nestystekijd ja tdhan tulisi julkisten hankintojen kehittdmisessd kiinnittda eri-
tyistd huomiota. Mikili hankinnan kohteesta vallitsee hankinnan aikana erilai-
sia késityksid, on todenndkoistd, ettd hankinnassa ja erityisesti sen jdlkeen koh-
dataan vaatimusten tulkinnassa ja toteuttamisessa ongelmia. Pahimmillaan
hankintayksikkd voi kuvitella hankkivansa aivan erilaisen jdrjestelmén, kuin
jdrjestelméatoimittaja on valmistautunut ja sitoutunut toimittamaan.

8.1 Tutkimuksen hyédynnettivyys

Tutkimuksen ldhtokohtana oli olettamus, jonka mukaan tietojarjestelméprojek-
teissa tunnistetaan enemman asiakasvaatimuksia kuin varsinaisessa toteutuk-
sessa voidaan huomioida. Tamé&n johdosta vaatimuksia on vdistamattda prio-
risoitava projektin eri vaiheissa, jotta projekti voidaan toteuttaa annettujen reu-
naehtojen kuten kaytettdvissd olevan rahoituksen, ajan sekd henkiloresurssien
puitteissa. Tutkimuksessa asiakasvaatimusten priorisointi ja usean eri sidos-
ryhman tietojdrjestelmdhankinta yhdistyivéat. Tutkimuksessa tehtiin my6s uusia
loydoksid, jotka liittyivét priorisointiprosessiin, henkiléiden osaamiseen ja ko-
kemukseen, sidosryhmien véliseen vuorovaikutukseen sekd priorisoinnin joh-
tamiseen. Nditd osa-alueita koskevaa aiempaa tieteellistd ldhdeaineistoa on 15y-
dettdvissd, mutta osa-alueet ovat irrallaan toisistaan, eikd tehdyn tutkimuksen
kaltaista tutkimusta ole aiemmin tehty. Tehty tutkimus nivoo ndmé osa-alueet
uudella tavalla toisiinsa.

Tutkimustuloksia ja teorian yhteydessd kuvattuja jatkosuosituksia (tau-
lukko 11) voidaan hyddyntdd julkisen hallinnon tietohallinnon toimintamalleja
ja suosituksia kehitettdessd. Taulukossa 11 kuvataan osa-aluekohtaisesti muo-
dostetut jatkosuositukset. Lisédksi tutkimustulokset voivat auttaa hankintalain-
sadadannon kehittdmisessd huomioiden erityisesti julkiset yhteishankinnat, joi-
hin osallistuu useita eri sidosryhmii erilaisine tarpeineen ja odotuksineen. Laki
julkisen hallinnon tietohallinnon ohjauksesta (634/2011) edellyttda julkisen sek-
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torin yhteisten tietojdrjestelméaratkaisujen kehittdmistd sekd jdrjestelmien yh-
teentoimivuuden lisdamistd - tdlld tutkimuksella tuettiin osaltaan tdtd yleistd
kehitystavoitetta. Julkisen sektorin ICT-hankintoja on yleisesti kritisoitu niiden
epdonnistumisesta ja sen seurauksena syntyvistd valtiontaloutta rasittavista
lisddntyvistd ICT-mddrdrahatarpeista. Priorisointia kehittdmaélld asiakasvaati-
musten massasta voidaan 16ytdd vaatimukset, joilla voidaan varmistaa jarjes-
telmdlld saavutettavat lisdarvot kuten toiminnalliset hyodyt ja kustannussdastot.
Julkisen hallinnon ja tietojdrjestelmid tarjoavien yritysten vilinen rajapinta on
hankintojen kannalta ndhty haasteellisena, silld julkishallinnon toimijoiden ja
kaupallisten toimijoiden (jdrjestelmadtoimittajat) intressit yhdistyvét juuri tdssa
rajapinnassa. Tehty tutkimus voi edistdd tédtd rajapintaa koskevaa tutkimusta ja
luoda uusia ndkokulmia asiakasvaatimusten priorisointiin myos julkishallinnon
ulkopuolisissa organisaatioissa kuten yrityksissa.

TAULUKKO 11 Jatkosuositukset

Osa-alue Suositus
Priorisointi- | Usean eri sidosryhmén yhteisessd tietojdrjestelméprojektissa tulee osana
prosessi projektin suunnittelua sopia sidosryhmien kesken pelisdannét priorisoin-

nille. Pelisddnndissd tulee kuvata periaatteet priorisoinnin kdytinnon
toteuttamisesta sekd paatoksenteosta.

Priorisointia tulee tehd4 kaikissa projektin eri vaiheissa.

Usean eri sidosryhmaén julkisessa tietojarjestelmdhankinnassa asiakasvaa-
timusten priorisoinnin toteuttaminen tulee kiinnittdd osaksi hankinta-
suunnitelmaa ja hankinnan vaiheistusta. Vaatimusten prioriteetteja kos-
kevaa yhteisymmarrysta lisddvat ja varmistavat tyomenetelmat tulee ku-
vata suunnitelmiin.

Osaaminen | Usean eri sidosryhmén yhteiseen tietojdrjestelméaprojektiin tulee rekry-
ja kokemus | toida henkil6itd, joilla on riittdvésti osaamista ja kokemusta substanssi-
toiminnasta, tietojdrjestelmien kehittamisestd sekd tietojdrjestelmédhan-
kinnoista. Henkiloilld tulee olla kyvykkyyttda yhdistdd menetelmdosaami-
nen ja substanssiosaaminen toisiinsa.

Projektiin valittavilla henkiltilld tulee olla riittdvd ymmarrys siitd, miten
lisdarvot muodostuvat a) oman sidosryhmdn b) muiden sidosryhmien
kannalta ja miten lisdarvojen tavoittelu konkretisoidaan jarjestelmén vaa-
timuksiksi ja ominaisuuksiksi.

(jatkuu)



146

TAULUKKO 11 (jatkuu)

Vuorovaiku- | Kunkin sidosryhmén rooli projektissa tulee madaritelld ja antaa sidosryh-
tus mille painoarvot. Sidosryhmédanalyysid voidaan kdyttdd tyomenetelmana
sidosryhmien asemoimiseksi.

Projektissa tulee keskittyd sidosryhmien vilisen luottamuksen rakenta-
miseen. Vuorovaikutuksessa on tdrke&d, ettd erityisesti projektin johto-
henkil6t varmistavat sidosryhmien tasapuolisen kohtelun sovittujen pai-
noarvojen mukaisesti. Epdviralliset keskustelut sidosryhmien kesken
tulee mahdollistaa, jotta my0s vaikeista kysymyksistd ja ongelmista voi-
daan keskustella vapaamuotoisesti.

Sidosryhmien kesken tulee muodostaa yhteinen késitteistd tai sanasto,
jossa kuvataan vaatimuksiin ja prioriteetteihin liittyvat merkitykset yh-
teisymmarryksen varmistamiseksi.

Usean eri sidosryhmén yhteiseen tietojarjestelmdhankintaan ryhdyttdessa
tulee arvioida kriittisesti, kuinka monen sidosryhmén on mielekésta osal-
listua samaan projektiin ilman, ettd projektin hallittavuus menetetdan.

Toteutettaessa usean eri sidosryhmén yhteistd tietojarjestelmahankintaa,
tulee osana projektin kdynnistdmistd perehdyttdd sidosryhmadt ristiin
toistensa toimintaan.

Johtaminen | Usean eri sidosryhmén yhteisessd tietojarjestelmdhankinnassa priorisoin-
tia ja sidosryhmié tulee johtaa aktiivisesti. Johtamistoiminnalla tulee tah-
détd priorisointiprosessin madramuotoisuuden varmistamiseen, sidos-
ryhmien hallintaan sekd asetetuista painoarvoista huolimatta mahdolli-
simman tasapuoliseen sidosryhmien kohteluun johtamistoimien nako-
kulmasta. Sidosryhméaanalyysid voidaan kayttdd sidosryhmien johtami-
sen tyomenetelmana.

Usean eri sidosryhmin yhteisesséa tietojdarjestelmahankinnassa priorisoin-
nissa tulee pyrkid kompromisseihin sen sijaan, ettd tietyt sidosryhmat
korostuvat perusteettomasti padtoksenteossa muihin sidosryhmiin nah-
den.

Usean eri sidosryhmdn yhteisessa tietojdrjestelmdhankinnassa projektin
johtohenkiloilld tulee olla ennalta suunniteltuina erilaisia ratkaisumalleja
ristiriitatilanteiden ratkaisemiseksi. Ratkaisumalleista tulee viestid sidos-
ryhmille ennakkoon, jotta sidosryhmit ymmartavat milld mallilla paatok-
set synnytetddn ristiriitatilanteissa.

8.2 Tutkimuksen rajoitteet

Tama tutkimus siséltdd joitakin rajoitteita, jotka tulee ottaa huomioon arvioita-
essa tutkimuksen tuloksia ja niiden hyodynnettdvyyttd osana aihepiirin laajem-
paa tutkimusta. Tutkimustapaus itsessddn on ainutlaatuinen, jonka johdosta
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tutkimustapausten ristiin vertailua (cross-case analysis) ei voitu tehdd. Mikali
tutkimustapauksia olisi ollut useampia, olisivat tutkimuksen lopputulokset
saattaneet poiketa nyt saaduista tuloksista. Tehty tutkimus nojautuu hyvin ra-
jalliseen empiiriseen tutkimusaineistoon (kysely ja sen tulokset). Kyselyn vasta-
usprosentti jdi verrattain pieneksi (61 %), joten tamd tulee huomioida tulosten
merkittavyyttd arvioitaessa. On kuitenkin huomionarvoista, ettd timéan ainut-
laatuisen yksittdisen tutkimustapauksen ollessa kyseessd, ei laajempi otanta
olisi ollut mahdollista asiakasvaatimusten priorisointiin osallistuneiden sidos-
ryhmien henkiltiden rajallisen méaran vuoksi. Tutkijan suhde tutkimustapauk-
seen on vdistamattd vaikuttanut tapaan, jolla tutkimusaineistoa on kaisitelty ja
analysoitu. Tutkimuksen toteuttaminen ja sen tulosten esittiminen perustuvat
tutkijan laatimaan tutkimusmalliin ja tehtyyn kyselykonstruktioon, joten tulos-
ten esittimisen rakenne on myds riippuvainen tutkijasta ja tavasta tulkita tehty-
ja 1oydoksid. Tutkimustapauksessa toteutettu hankinta oli tehty vuosina 2013 -
2014, jonka johdosta kyselyyn vastanneiden henkiltiden tuli muistella tapah-
tumia, jotka olivat vdhintddn 1,5 vuoden takaisia kyselyn toteuttamishetkeen
ndhden. Vaikka vastaajat ilmoittivat kyselyssd muistaneensa hyvin tapahtumi-
en kulun, on tama ajallinen ulottuvuus otettava huomioon tutkimustulosten
arvioinnissa.

Tutkijan resurssit tutkimuksen toteuttamiseksi olivat hyvin rajalliset, silld
tutkimusta tehtiin pdivatyon ohella. Tama resurssien rajallisuus heijastui jossain
madrin tutkimukseen toteuttamiseen. Mikali tutkijan resurssit olisivat mahdol-
listaneet esimerkiksi kaikkien asiakasvaatimusten priorisointiin osallistuneiden
henkiltiden henkilokohtaisen haastattelun kyselyn sijaan, olisi todennékdoisesti
saatu vield syvillisempi késitys asiakasvaatimusten priorisointiin vaikuttaneis-
ta tekijoistd ja esille olisi saattanut tulla sellaisia uusia ndkckulmia, jotka olisivat
voineet vaikuttaa tutkimuksen lopputuloksiin.
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LIITE 1 Kysely

Priori- Osaaminen  Vuorovaikutus Johtaminen

sointi ja kokemus
prosessi
1. | Valitse vaihtoehto, joka kuvaa X
parhaiten tehtdvétasoasi vaati-
musten priorisoinnin aikana:
e Asiantuntija
e Projektipadallikko
e Muu, miki?

2. | Kuinka monta vuotta sinulla oli X
kokemusta tietojdrjestelmidpro-
jekteista ennen tdtd hanketta?

e (-1 vuotta

e 1-3 vuotta

e 3-5vuotta

e 5-10 vuotta

e enemmin kuin 10 vuotta

3. | Kuinka monta vuotta sinulla oli X
tyokokemusta vaatimusten prio-
risoinnin hetkell4?

e (-1 vuotta

e 1-3 vuotta

e 3-5vuotta

e 5-10 vuotta

e enemmin kuin 10 vuotta
4. | Koitko, ettd sinulla oli riittivasti X
osaamista vaatimusten priorisoi-
miseksi?

o Kylld

e FEi

e En osaa sanoa

5. | Kuinka monessa julkisessa tieto- X
jarjestelmdhankinnassa olit ollut
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mukana ennen titd jdrjestelma-
hankintaa? Lukumaéra:

Oliko sinulla kokemusta vaati-
musten priorisoinnista ennen tdta
jarjestelmdhankintaa?

o Kylld

o FEi

Oliko sinulle selvdi, miksi vaati-
muksia priorisoitiin juuri tdssa
hankinnassa?

° Kylla

e FEi

e  QOsittain

e En osaa sanoa

Kerro lyhyesti, miksi vaatimuksia
tulisi tai ei tulisi priorisoida usean
eri toimijan yhteishankkeessa?

Téssd jdrjestelmdhankinnassa vaa-
timuksia priorisoitiin kolmipor-
taisella asteikolla eri prioriteetti-
luokkiin (high, medium, low eli
korkea, keski ja matala). Oliko
sinulle selvdd, mitd kukin priori-
teettiluokka merkitsi meneilldan
olevalle hankinnalle ja mita vaiku-
tuksia vaatimuksen sijoittamisella
tiettyyn luokkaan oli?

o Kylla

e [Li

e Osittain

e En osaa sanoa

10.

Oliko sinulle selvdd, mitd vaati-
muksen merkitseminen pakolli-
seksi tai ei-pakolliseksi merkitsi
meneillddn olevalle hankinnalle
(mitd vaikutuksia tehdyllda valin-
nalla oli hankinnan kannalta)?

o Kylla

e FEi

e Osittain

e En osaa sanoa

11.

Oliko vaatimusten vililld mieles-
tasi eroja sisdllon abstraktiotasos-
sa (eli vaatimuksia oli kuvattu eri
tarkkuudella)?

o Kylld

e FEi

e Osittain

e En osaa sanoa

12.

Valitse seuraavista vaihtoehdoista
kolme asiaa, joiden koet ohjan-
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neen sinua eniten vaatimusten
priorisoinnissa koskevassa pédé-
toksenteossa?

Kiire

Konsensukseen ja yhteis-
ymmaérrykseen  pyrkimi-
nen

Aikataulussa pysymisen
varmistaminen
Toteutukseen varatun ra-
hoituksen  riittdvyyden
varmistaminen
Resurssien  riittdvyyden
varmistaminen

Yhteisten toiminnallisten
tarpeiden  toteutumisen
varmistaminen
Toimialakohtaisten  toi-
minnallisten tarpeiden to-
teutumisen  varmistami-
nen

Hankinnan kohteen tar-
kentaminen

Muiden toimialojen esit-
tamaét perustelut
Taustaorganisaationi an-
tama ohjaus

"Oman selustan turvaa-
minen"

Yksittdisten henkiloiden
mielipiteet

tai kirjoita vaihtoehtoisesti 1-3
asiaa alla olevaan tilaan:

13.

Valitse seuraavista vaihtoehdoista
kolme asiaa, joiden koet lopulta
ohjanneen vaatimusten priorisoin-
tia koskevaa pddtoksentekoa ko-
konaisuudessaan:

Kiire

Konsensukseen ja yhteis-
ymmadrrykseen  pyrkimi-
nen

Aikataulussa pysymisen
varmistaminen
Toteutukseen varatun ra-
hoituksen  riittdvyyden
varmistaminen
Resurssien  riittdvyyden
varmistaminen
Yhteisten toiminnallisten
tarpeiden  toteutumisen
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varmistaminen
e Toimialakohtaisten toi-
minnallisten tarpeiden to-
teutumisen  varmistami-
nen
e Hankinnan kohteen tar-
kentaminen
e Muiden toimialojen esit-
tamat perustelut
e Taustaorganisaationi an-
tama ohjaus
¢ "Oman selustan turvaa-
minen"
e Yksittdisten henkilciden
mielipiteet
tai kirjoita vaihtoehtoisesti 1-3
asiaa alla olevaan tilaan

14.

Oliko sinun helppoa muodostaa
nidkemys siitd, mikd priorisoinnis-
sa on tarkedd ja mika ei?

o Kylla

e [Fi

e Osittain

e En osaa sanoa

15.

Kuinka usein toimialat olivat sa-
maa mieltd siitd, mikd priorisoin-
nissa on tarkedd ja mika ei?

e Usein

e  Melko usein

e Harvoin

e FEi koskaan

e En osaa sanoa

16.

Onnistuiko vaatimusten priori-
sointi toivomallasi tavalla jos tar-
kastelet asiaa oman toimialasi
nikokulmasta?

o Kylla

e FEi

e QOsittain

e En osaa sanoa

Perustele valintasi lyhyesti

17.

Onnistuiko vaatimusten priori-
sointi toivomallasi tavalla kaikki-
en toimialojen viranomaisten yh-
teisen kokonaisuuden nikokul-
masta?

o Kylld

e FEi

e QOsittain

e En osaa sanoa
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Perustele valintasi lyhyesti

18.

Oliko usean toimialan osallistu-
misella merkitystd priorisoinnin
lopputulokseen verrattuna siihen,
ettd priorisointiin olisi osallistu-
nut vain oma toimialasi? Perustele
valintasi lyhyesti.

o Kylld

e FEi

e En osaa sanoa

19.

Oliko sinulle selvdd, mitd kukin
vaatimus merkitsi toimialasi toi-
minnan kannalta?

° Kylla

e FEi

e  QOsittain

e En osaa sanoa

20.

Mitd hyotyd tai haittaa vaatimus-
ten priorisoinnista mielestasi oli?

21.

Miké oli mielestési vaikeinta vaa-
timusten priorisoinnissa?

22.

Mitd vaatimusten priorisoinnissa
olisi mielestési tullut tehdd toisin?

23.

Mitka tekijat edesauttoivat vaati-
musten prioriteetteja koskevien
kompromissien syntymistd? Kerro
Iyhyesti ndkemyksesi.

24.

Mitkd tekijat vaikeuttivat vaati-
musten prioriteetteja koskevien
kompromissien syntymistd? Kerro
lyhyesti ndkemyksesi.

25.

Kaytiinkd vaatimusten prioriteet-
tien osalta epédvirallisia taustakes-
kusteluja tai '"kaupankdyntid"
toimialojen kesken?

o Kylla

e [Li

¢ En osaasanoa
Mikali vastauksesi on "Kylld",
kuvaa lyhyesti milld tavalla

26.

Mitki toimintatavat olivat mieles-
tasi toimivia ja sellaisia, joita tule-
vissa hankkeissa tulisi toteuttaa
samalla tavalla?

27.

Kaytettiinké vaatimusten prio-
risoinnissa yhteistd sanastoa tai
kasitteistoa?

o Kylld

e Fi

e En osaa sanoa

28.

Hankinnan aikana toteutettiin
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kolme priorisointikierrosta: 1)
ennen hankintailmoituksen jul-
kaisemista kevaalld 2013 2) ennen
alustavan tarjouspyynnon jatta-
mistd syksylld 2013 3) kevaalla
2014 ennen lopullisen tarjous-
pyynnon jdttamistd sen jédlkeen,
kun toimittajaehdokkaiden kanssa
kdaydyt neuvottelut olivat péadtty-
neet.

Mikd priorisointikierroksista oli
mielestédsi:

a) tarkein (valinta 1-3)

b) onnistunein (valinta 1-3)

c) vaikein (valinta 1-3)

d) merkittdvin hankinnan loppu-
tuloksen kannalta (valinta 1-3)

29.| Vaikuttiko mielestdsi meneilldan | x
oleva hankinta vaatimusten prio-
risointiin?

o Kylla

e [Fi

e Osittain

e En osaa sanoa

30.| Oliko vaatimusten priorisointi

mielestasi johdettua?
o Kylla
e [Li
e Osittain
e En osaa sanoa

31.| Miten vaatimusten priorisointia
tulisi ndkemyksesi mukaan johtaa
toimialojen yhteisessd hankkees-
sa?

32.| Oliko sinulle helppoa muistaa | x

tassd kyselyssd priorisoinnin to-
teuttamiseen liittyvid asioita?

e Todella helppoa

e Melko helppoa

¢ En osaasanoa

e Vaikeaa

e Todella vaikeaa




