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Jokaisen julkisen tietojdrjestelmdhankinnan tavoitteena on hankinnassa onnistu-
minen, mutta kyseisen tavoitteen saavuttaminen on haasteellista tietojdrjestel-
man kompleksisen ominaispiirteen ja hankintalainsddddannon rajoitteiden vuoksi.
Julkisiin tietojdrjestelmdhankintoihin kédytetddn vuosittain huomattava maééara
julkisia varoja ja epdonnistuneisiin hankintoihin liittyvén julkisen keskustelun
perusteella keinoja niiden onnistumiseen tulisi 16ytdd. Tastd huolimatta julkisia
tietojdrjestelmédhankintoja on kuitenkin tutkittu viahdn ja vain yksittdiset tutki-
mukset tarkastelevat aihetta kokonaisvaltaisesti. Tamd pro gradu -tutkimus tayt-
tad kyseistd tutkimusaukkoa ja sen tarkoituksena on selvittdd miten julkisten tie-
tojdrjestelmahankintojen onnistumisen mahdollisuuksia voidaan parantaa. Tut-
kimusaiheen tarkastelu tehddan paasaantoisesti hankintayksikon ndkokulmasta
ja se aloitetaan onnistuneen julkisen hankinnan maéaritelmén tarkastelulla. Ta-
mén jdlkeen tutkimuksessa kartoitetaan onnistumiseen myotdvaikuttavia teki-
jOitd, haasteita ja sitd, miten nditd haasteita voidaan ennaltaehkdistd tai niiden ei-
toivottuja vaikutuksia pienentdd. Tutkimuksen empiirinen osuus toteutettiin laa-
dullisena haastattelututkimuksena ja haastattelut teemoitettuna asiantuntija-
haastatteluna. Tutkimuksen empiirisen osuuden teoreettisena taustana on jul-
kista tietojdrjestelmdhankintaa seka -kehitysta tarkasteleva kirjallisuuskatsaus ja
myos tutkimuksen teoreettinen viitekehys muodostettiin tutkimuksen taustakir-
jallisuuden perusteella. Tutkimustuloksena muodostettiin ehdotelma yleisestd
julkisen tietojdrjestelmdhankinnan madritelmastd sekd tunnistettiin hankintojen
onnistumista edistdvid tekijoitd, haasteita sekd keinoja haasteiden ei-toivottujen
vaikutusten minimoimiseksi. Osa ndistd tutkimusloydoksistd oli uusia ja kaik-
kiin tutkimuskysymyksiin vastattiin. Tutkimustulokset osoittavat, ettd tietojar-
jestelmdhankinnalle tulee asettaa tavoitteet tapauskohtaisesti ja tarkeimmaét on-
nistumista edistavét tekijat ovat sekd hankintayksikon ettd toimittajan kyvyk-
kyys ja osaaminen, laadukas tarjouspyynto, vuoropuhelu hankintayksikon ja toi-
mittajien vililla hankinnan ensimmadisista vaiheista alkaen sekd hankinnan koko
elinkaaren aikainen seuranta ja poikkeamiin reagointi.

Asiasanat: julkinen hankinta, julkinen sektori, julkinen tietojdrjestelmdhankinta,
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Successful procurement is the target of all public procurements of information
system. However, achieving this target is demanding because of the complexity
of the information system and the restrictions of the procurement legislation. The
amount of public funds spent yearly on the public procurements of the infor-
mation system is remarkable. On the basis of the public discussion concerning
the unsuccessful acquisitions, measures for successful procurement should be
found. Despite of this, the public procurement of IS has not been a common re-
search subject and this theme has been comprehensively examined in some sep-
arate studies only. This master’s thesis fulfills the research gap and the target of
this study is to find out how the possibilities for succeeding in public procure-
ments of information system can be enhanced. The research subject is mainly fo-
cusing on the contracting entity perspective and it starts with examining the def-
inition of successful public procurement. Then the study examines the factors
contributing to a successful procurement process, the challenges and how these
challenges could be prevented or how the unwanted effects of the challenges
could be reduced. The empirical part of the study was carried out as a qualitative
interview study and the interviews were conducted as thematic expert interviews.
The theoretical background of the empirical study comprises a literature review
of the public procurement of the information system and its development, and
also the theoretical framework was compiled on the basis of the background lit-
erature of the study. The research results comprise a proposal for the common
definition of public procurement of information system as well as identification
of factors contributing to successful acquisitions, the challenges and measures for
minimizing the unwanted effects of the challenges. Some of these foundings were
new and all questions of the study were answered. The results of the study show
that targets must be set to IS acquisition on a case-by-case basis and the most
significant factors contributing to a successful procurement process are both the
capability and knowhow of the contracting entity and the supplier, a detailed
invitation to tender, dialogue between the contracting entity and the supplier
right from the first phases of the procurement process and follow-up on the entire
lifecycle of the procurement and responsing to deviations.

Keywords: Information systems, Information system acquisition, Public
procurement, Public procurement of information systems, Public procurement
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1 JOHDANTO

Julkisten tietojarjestelmdhankintojen epdonnistumisesta on kdyty paljon julkista
keskustelua, kuten mm. Helsingin kaupungin HR-jdrjestelmdn uudistushank-
keen ongelmat ovat nousseet mediassa toistuvasti esille. Tastd esimerkkina Tie-
toviikko-verkkolehdessa 13.4.2023 julkaistu artikkeli ”Helsinki pani keskenerdisen
it-jarjestelmdn "big bangilla” tuotantoon - ja palkkakaaos alkoi” (Kolehmainen, 2023).
Vaikka julkisen tietojdrjestelmédhankinnan tavoitteena onkin aina hankinnassa
onnistuminen (mm. Alanne ym., 2015) tai vahintdankin epdonnistumisen valtta-
minen, hyvin usein julkinen tietojdrjestelmdhankinta kuitenkin epdonnistuu
(mm. Vilpponen, 2021; Ylinen & Pekkola, 2018). Epdonnistuessaan hankinta ai-
heuttaa monenlaisia ongelmia: Hankintaan investoidut julkiset varat meneviit
joko osittain tai jopa kokonaan hukkaan. T&lloin ei my6skdan hankintalain ta-
voite julkisten varojen tehokkaasta kdytostd toteudu ja yhteiskunnallisesti tavoi-
tellut hyodyt jaavat saavuttamatta.

Kyseessd on toistuva ei-toivottu ilmi, johon sidotaan paljon henkilotyotd
ja suuria rahamaédrid. Ndistd ongelmista huolimatta julkisen sektorin tietojarjes-
telmahankintoja, tai ylipdataan julkisia hankintoja, on tutkittu melko vahan. Suo-
men julkisten hankintojen tilannekuvassa on tuotu esille, ettd julkisen hankinnan
tutkimuksen nykytila on pirstaloitunutta ja hajaantunutta (Hankinta-Suomi toi-
menpideohjelman valmisteluryhma, 2020). Kansallisessa julkisten hankintojen
strategiassa on taas puolestaan korostettu poikkitieteellisen tutkimustoiminnan
tarkeytta (Valtiovarainministerio, 2020) ja myos tieteellisissd julkaisuissa on pe-
radnkuulutettu julkisen sektorin tietojdrjestelmdhankintoihin liittyvaa tutki-
musta (Moe, 2014; Riihimaki & Pekkola, 2021; Vilpponen, 2021). Tarkasteltaessa
aikaisempia tutkimuksia on havaittavissa, ettd suurin osa tutkimuksista kasitte-
lee kyseistd aihealuetta jostain tietystd rajatusta tarkastelukulmasta, eikéd koko-
naisvaltaista ja koko hankinnan elinkaaren kattavaa tutkimusta juurikaan ole (vrt.
Riihimaki & Pekkola, 2021).

Jotta julkisen tietojdrjestelmdhankinnan onnistumisen edellytyksid voidaan
parantaa, olisi tarkedd ymmartdd, miten julkinen tietojarjestelmdhankinta saa-
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daan onnistumaan. Taman pro gradu -tutkielman tarkoituksena onkin selvittid, mi-
ten julkisten tietojarjestelmdihankintojen onnistumisen mahdollisuuksia voidaan paran-
taa ja siten tehostaa julkisten varojen kdyttod, sekd myoskin samalla parantaa jul-
kisen sektorin toiminnan ja sen asiakkaille tarjottavien digitaalisten palvelujen
laatua. Tutkielma laaditaan pddsdantoisesti Suomen julkisten tietojdrjestelma-
hankintojen ja hankintayksikéiden ndkokulmasta, mutta toimittajandkdkulmaa
ei ole rajattu tdimdn tutkimuksen ulkopuolelle. Tamaén lisdksi hankintadirektiivin
kaikkia EU-jasenmaita koskevan velvoitteen ja hankintalain taustalla olevan
Maailman kauppajdrjeston julkisia hankintoja koskevan GPA-sopimuksen
vuoksi, tutkielmassa huomioidaan sekd EU:n jasenmaiden ettd ETA-alueeseen
kuuluvien maiden (Pekkala, Pohjonen, Huikko & Ukkola, 2022) tietojdrjestelma-
hankinnat. Tutkimusongelmaa ldhestytddn kokonaisvaltaisesti ja kattaen hankin-
nan koko elinkaaren. Lisdksi aihetta tarkastellaan kahdesta vastakkaisesta nako-
kulmasta eli sekd onnistumisen ettd epdonnistumisen perspektiiveistd. Tutkimuk-
sen tavoitteena on ymmirtdd julkiseen tietojirjestelmihankinnan onnistumiseen ja epdi-
onnistumiseen johtavia tekijoitd sekd sitd, miten onnistumista edistivid tekijoitd voi-
daan vahvistaa, ja taas vastaavasti miten epdonnistumista edistivit ja haasteiden
taustalla olevat tekijit voidaan poistaa tai minimoida. T&dtd ennen on kuitenkin ym-
maérrettdvd, mikd oikeastaan on onnistunut julkinen tietojirjestelmihankinta. Tutki-
muskysymykset on muodostettu tutkimustavoitteen pohjalta ja tutkielmassa py-
ritddn vastaamaan seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

1. Mistd tiedetddn, onko julkinen tietojdrjestelmédhankinta onnistunut ts. mi-
ten onnistunut julkinen tietojdrjestelmadhankinta maaritelldan?

2. Mitd haasteita julkisissa tietojdrjestelmdhankinnoissa esiintyy?

3. Miten niita haasteita voidaan ennalta ehkiists, hallita tai niiden ei-toivo-
tut seuraukset minimoida?

Tutkimuksessa ldhdetddn ensin  selvittdm&ddn  onnistuneen julkisen
tietojdrjestelmdhankinnan maédaritelmaa hankinnan lopputuloksen tunnusmerkkien
kautta (tutkimuskysymys 1). Onnistuneen julkisen tietojirjestelmihankinnan
tunnusmerkit kuvaavat hankinnan tavoiteltua lopputulosta, kun taas vastaavasti
epidonnistuneen julkisen tietojirjestelmin tunnusmerkit kuvaavat hankinnan
tayttymattda joko kokonaan tai osittain. Haasteilln tdssa tutkimuksessa
tarkoitetaan haasteiden liséksi ongelmia, vaikeuksia, ns. sudenkuoppia ja muita
vastaavia riskejd, jotka saattavat johtaa epdonnistumiseen (tutkimuskysymys 2).
Haasteiden  hallintakeinot taas puolestaan ovat toimenpiteitd tai muita
hankintayksikén, tai muun hankintaan vaikuttavan toimijan tekoja, jotka
myotdvaikuttavat  hankinnan  onnistumiseen  (tutkimuskysymys  3).
Tutkimuksessa pyritddn kartoittamaan myos kyseisten ilmididen vilisid suhteita,
esim. jonkin tietyn haasteen ja hallintakeinon vélistd tai epdonnistumisen ja
haasteen vilistd suhdetta. Taméd ei ole kuitenkaan tutkimuksen paddasiallinen
tarkoitus.

Tutkimus on kartoittava seka selittava (vrt. Hirsjarvi, Remes & Sajavaara,
1997) ja se muodostuu tutkimuksen empiirisestd osasta sekd sitd taustoittavasta
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kirjallisuuskatsauksesta. Kirjallisuuskatsaus ei ole systemaattinen. Tutkimus to-
teutetaan laadullisena haastattelututkimuksena ja haastattelut toteutetaan tee-
moitettuna asiantuntijahaastatteluna. Tutkimusaineisto analysoidaan seka tee-
moittelua ettd laadullista sisdltdanalyysimenetelmdd kdyttden ja tutkimustulok-
set esitetddn sijoitettuna tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen. Teoreettinen
viitekehys muodostetaan IT-projektien onnistumiseen liittyvan taustakirjallisuu-
den perusteella. Tutkimustuloksena muodostetaan méédritelma siitd, milloin jul-
kinen tietojdrjestelmdhankinta voidaan todeta onnistuneeksi, sekad kuvaukset jul-
kisissa tietojdrjestelmdhankinnoissa esiintyvistd haasteista ja haasteiden hallinta-
keinoista sekd onnistumista/epdonnistumista edistavistd tekijoistd. Tutkimuk-
sen lopussa tutkimustulokset suhteutetaan taustakirjallisuudessa mainittuihin
julkisen tietojarjestelmdhankinnan haasteisiin, niiden hallintakeinoihin ja han-
kinnan menestystekijoihin sekd tutkimustulosten perusteella tuotettua onnistu-
neen julkisen tietojarjestelmdhankinnan méadritelmad verrataan taustakirjallisuu-
den méédritelmiin.

Tutkielma sisdltdd johdannon lisdksi kuusi sisdltolukua sekd yhteenvedon
ja tdmdn tutkielman kannalta keskeiset kasitteet on méadritelty ensimmaisessa si-
saltoluvussa (luku 2). Luvut 3 ja 4 muodostavat tutkielman kirjallisuuskatsauk-
sen, jonka alkuosassa (luvussa 3) tarkastellaan tietojdrjestelmédhankinnassa huo-
mioitavia julkisen hankinnan erityispiirteitd, julkisen tietojdrjestelmdhankinnan
prosessia ja hankinnan kohteen vaatimusmadérittelyd. Kirjallisuuskatsauksen lop-
puosa (luku 4) sisdltdd aikaisemmassa kirjallisuudessa esille tulleita julkisen tie-
tojarjestelmdhankinnan menestystekijoitd (ts. hankinnan onnistumista edistavia
tekijoitd) sekd haasteita ja niiden hallintakeinoja. Tutkimuksessa kéytetyt tutki-
musmenetelmit sekd tutkimuksen teoreettinen viitekehys on kuvattu luvussa 5
ja tutkimustulokset luvussa 6. Viimeisessd sisdltoluvussa (luku 7) arvioidaan tut-
kimuksen luotettavuutta, merkitystd kdytdnnon ja tieteen kannalta, tuodaan
esille tutkimuksen rajoitteet sekd esitetddn jatkotutkimusaiheita. Tutkielman lo-
pussa olevassa yhteenvedossa kerrataan tutkimuksen ongelmanasettelu, kayte-
tyt tutkimusmenetelmit, tarkeimmat tutkimustulokset ja niihin liittyvit johto-
padtokset sekd tutkimukseen liittyvat rajoitteet ja ehdotukset jatkotutkimusai-
heiksi.
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2 TUTKIMUKSEN KESKEISET KASITTEET

2.1 Hankinta, julkinen hankinta ja hankintayksikko

Van Weelen (2018) maddritelmdn mukaan hankinnalla (engl. purchasing,
procurement) tarkoitetaan organisaation ulkoisten resurssien hallintaa niin, ettd
organisaation toiminnassa ja sen johtamisessa sekd toiminnan ylldpidossa ja
kehittdmisessd tarvittavat tuotteet ovat mahdollisimman edullisin ehdoin ja
oikea-aikaisesti organisaation saatavilla sekd saatavuus turvattu. Kyseisessd
maédritelmédssd tuotteella tarkoitetaan tavaroita, palveluita, kyvykkyyksid,
tietdmystd tai osaamista (van Weele, 2018) ja se edustaa nykyaikaista hankinnan
kasitystd, mutta se ei ole kuitenkaan ainut maaritelma. Kirjallisuudessa 16ytyykin
useita kasiteltavian aiheen, korostettavan nikokulman tai eri aikakauden mukaan
syntyneitd mddritelmid (Huuhka, 2022; Quayle & Quayle, 2002). Hankintojen
yhteydessd kaytetty késitteisto ei ole myoskddn vakiintunutta ja tdsmallista
(Huuhka, 2022; Quayle & Quayle, 2002). Huuhkan (2022) mukaan Suomen
kielessd hankinnan synonyymina onkin usein kdytetty termid ”ostaminen”, joka
voi tarkoittaa pelkdstddan tavaran tai palvelun tilaamista tai laajimmillaan
ajateltuna kaikkia niitd hankinnan vaiheita ja toimintoja, joita tarvitaan
vaatimusten mukaisen ja kokonaiskustannuksiltaan edullisimman tuotteen
taas vastaavasti termejd “purchasing” ja “procurement” kidytetddn toistensa
synonyymeind, mutta Quayle ja Quayle (2002) mukaan niissd on vivahde-eroja:
Mm. “purchasing” esiintyy yksityisen sektorin kyseessé ollessa ja ” procurement”
julkisen sektorin hankinnan yhteydessa (Quayle, 2000; Quayle & Quayle, 2000).
Toisaalta “procurement”-termiin siséltyy ennakoitavuus ja strateginen toiminta,
kun puolestaan ”“purchasing”-termi liitetddn operatiiviseen toimintaan ja
osaksi “procurement”-késitettd (Huuhka, 2022; Quayle & Quayle, 2000). Liséksi
Hellsten, Alanne, Pekkola ja Tuunanen (2016) tuovat esille “acquisition” -termin,
jota he vertaavat ”procurement”-termiin. He esittdvit, ettd “procurement”-
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termid kdytettdavdan yleensd hankinnan teknisen prosessin ndkokulmasta
ja “acquisition”-termilld olevan, erityisesti julkisella sektorilla, strategisempi
merkitys (Hellsten ym., 2016).

Julkisen hankinnan késite on laaja ja sitd voidaan tarkastella myos useasta eri
ndkokulmasta. Késitteen laajuuden voi todeta myos valtion hankintatoimen ta-
voitearkkitehtuurista, johon on mallinnettu pelkéstdan valtion hankinnan ydin-
kasitteitd, jotka ldhes kaikki ovat hankinnan kasitteen alakdsitteitd ja joita on yh-
teensd 14 kpl (Valtion hankintojen digitalisoinnin -toteutusohjelman valmistelu-
ryhmad, 2016). Yksi lahestymistapa julkisen hankinnan késitteen méarittelyyn on
laajentaa edelld esitettyd van Weelen (2018) hankinnan kasitettd. T&lloin julkisen
hankinnan voidaan ajatella olevan hankintaa, jossa hankkijana on julkisen sekto-
rin toimija, ja jota sddnnelldan kilpailukykyisen hinnan varmistamiseksi
(Arlbjorn & Freytag, 2012). Van Weelen (2018) méaéaritelméssa hankinta on ulkois-
ten resurssien hallintaa ja my6s Ty0- ja elinkeinoministerio (2020) julkisen han-
kinnan médritelméssddn tuo esille tavaran tai palvelun hankkimista organisaa-
tion ulkopuolelta. Julkisen hankinnan kyseessd ollessa ndin ei kuitenkaan aina
ole. Julkinen hankinta voi olla kyseessd myos silloin, kun hankinta tehd&dan
omalta organisaatiolta hankintalain mukaisen kilpailutuksen tuloksena (Eskola,
Kiviniemi, Krakau & Ruohoniemi, 2017; Kontio, Kronstrom, Kumlin & Maiki,
2017). Julkisen hankinnan késitettd voidaan ldhestyd myos innovaatioiden nako-
kulmasta, jolloin julkiset hankinnat ndhd&an ohjauskeinona edistéa tai synnyttad
uusia innovaatioita (Borras & Edquist, 2013; Pesu, 2018; Pyykkonen, 2016;
Rolfstam, 2008; Snider & Rendon, 2008; Uyarra & Flanagan, 2009). Useimmiten
julkisella hankinnalla tarkoitetaan kuitenkin julkisen sektorin organisaatioiden
tekemid tavara- ja palveluhankintoja (Hommen & Rolfstam, 2009). Kyseinen
maédritelmd on EU:n hankintadirektiivin (2014/24/EU) sekd Suomen hankinta-
lain (1397 /2016) mé&éaritelmien mukainen ja sithen on viitattu useissa tieteellisissa
artikkeleissa, mm. Moe (2014), Midki-Lohiluoma, Hellsten ja Pekkola (2016) seka
Alanne, Hellsten, Pekkola ja Saarenpda (2015). Kyseisen maééaritelméan voidaan
katsoa olevan perustavanlaatuinen osa muiden julkaisemia, hieman laajennettuja
maédritelmid: Murrayn (2009) ja Moen (2014) esittamat maaritelmét ovat saman-
kaltaiset ja heiddn méaaritelménsd korostavat julkisen hankinnan prosessia, joka
sisdltdd hankinnan (engl. “purchasing”) lisdksi “tee itse tai osta” (engl. make-or
buy) péddtoksenteon, tarvemaddrittelyn, sopimuksen tekemisen ja hankitun tava-
ran tai palvelun toimituksen loppukayttdjille. Pekkalan ym. (2022) méaéritelméa on
taas puolestaan hyvin samankaltainen Hommenin ja Rolfstamin (2009) m&aritel-
méan kanssa, mutta Pekkala ym. (2022) ja Voutilainen (2011) ovat korostaneet
hankintojen teettamista julkisilla varoilla.

Edellisten ndkokulmien lisdksi julkisen hankinnan késitettd voidaan tarkas-
tella puhtaasti hankintalain hankintayksikdiden kautta eli julkisia hankintoja ovat
kaikki hankintalain 5 §:n mukaisten toimijoiden hankinnat (Eskola ym., 2017; Ka-
rinkanta & Lahtinen, 2017) niiden rahallisesta arvosta riippumatta (Voutilainen,
2011). My6s hankintayksikon késite on laaja ja sithen sisédltyy seuraavat toimijat:
valtion, kuntien ja kuntaliittojen viranomaiset, valtion liikelaitokset, evankelis-
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luterilainen kirkko ja ortodoksinen kirkko sekd niiden seurakunnat ja muut vi-
ranomaiset, julkisoikeudelliset laitokset (Eskola ym. 2017; Karinkanta & Lahtinen,
2017) sekd miké tahansa toimija tai organisaatio silloin, kun se on saanut hankin-
nan tekemistd varten tukea em. hankintayksikoltd yli puolet hankinnan arvosta
(Eskola ym. 2017; Karinkanta & Lahtinen, 2017; Voutilainen, 2011).

2.2 Tietojdrjestelmad ja tietojarjestelmaratkaisu

Tietojdrjestelman kasitteestd on julkaistu useita mddritelmid, joten tietojdrjestel-
mén késite ei myoskddn ole yksiselitteinen ja sitd voidaan ldhestyd useasta eri
tarkastelukulmasta (Alter, 2008; Baskerville, Myers & Yoo, 2020; Boell & Cecez-
Kecmanovic, 2015). Tassd tutkielmassa tarkastellaan tietojdrjestelmdn kasitettd
ensin ns. perinteisestd ndkokulmasta, jonka jdlkeen tarkastelua laajennetaan vii-
meaikaisen digitaalisen kehityksen aihealueiden pohjalta.

Vuoden 2020 alusta voimaan tulleessa tiedonhallintalaissa tietojdrjestelman
maédritelmadn mukaan tietojdrjestelmalld tarkoitetaan tietojenkésittelylaitteistosta,
ohjelmistoista ja muusta tietojenkésittelystd koostuvaa kokonaisjarjestelya. Julki-
sen hallinnon tietohallinnon neuvottelukunta (lyh. JUHTA) méérittelee suosituk-
sessaan kasitteen tiedonhallintalakia laajemmin ja JUHTA:n (2017) mukaan tie-
tojdrjestelméd on jonkin yhtendisen ja luonteeltaan pysyvin tietojenkésittelykoko-
naisuuden suorittamiseen tarkoitettu jarjestelmd, joka muodostuu tiedoista, nii-
den késittelysaannoistd, kdsittelyn henkilo- ja laiteresursseista, sovelluksista sekéa
tiedonsiirtolaitteista ja toimintaohjeista. Lisdksi JUHTA:n (2017) mukaan tietojar-
jestelmid voidaan kutsua myos sovelluskokonaisuuksiksi, jotka sisdltavat kayt-
toliittymadn sisdltamid tietojdrjestelmépalveluita tai rajapinnan siséltdvid automa-
tisoituja tietojdrjestelmdpalveluita. Davisin (2000) artikkelissaan esittdmd madri-
telmd on hyvin samankaltainen JUHTA:n méédritelméan kanssa. Davisin (2000)
mukaan tietojarjestelma on jarjestelmd, joka muodostuu tietokoneista, tiedonva-
lityslaitteistoista ja -palveluista, sovellusohjelmistoista, tietovarastoista, jarjestel-
malld manuaalisesti suoritettavista tai automatisoiduista liiketoiminnan tehta-
vistd, sekd henkiloistd, jotka yksin tai yhdessa kayttavit informaatioteknologiaa
tiedon jakamiseen, tehtdvien suorittamiseen sekd organisaation ohjaamiseen.
Paul (2007) on taas puolestaan tarkastellut tietojdrjestelméan kasitettd prosessien
ndkokulmasta ja mddrittelee tietojdrjestelmédn olevan informaatioteknologialla
toteutettu liiketoiminnan malli tai prosessikokonaisuus, jota ihmiset kayttavat
saadakseen tyotehtdviansa suoritetuksi joko suunnittelulla tai soveltavalla tavalla,
ja joka jatkuvasti muuttuu joko kayttdjien muuttuneiden tarpeiden tai informaa-
tioteknologian pdivitysten ja laajennusten myota.

Edelld esitetyt madritelmét pitavét edelleen paikkaansa, mutta viime vuo-
sien nopean digitalisaation ja siihen liittyvan teknologian, kuten mm. digitalisoi-
tujen esineiden, mobiiliteknologian, robotiikan, kehityksen myo6td em. maari-
telmd on liian suppea (Boell & Cecez-Kecmanovic, 2015). Myos Baskerville,
Myers & Yoo (2019) pitdvit nditd perinteisid tietojarjestelmdn méaaritelmid, joiden
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ndkemysten mukaan tietojdrjestelmét ilmentavét fyysistd todellisuutta, liian sup-
peina ja esittdvat, ettd tietojdrjestelmén késitettd tulisikin laajentaa tarkastele-
malla tietojdrjestelmid kokonaisvaltaisemmin ja osana teknososiaalisia ekosys-
teemejd. My0s kdyttdjien toiminta on muuttunut siten, ettd yhden tietokoneen tai
jarjestelman kayton sijaan, kayttdjat yhtdaikaisesti kdyttavit useita digitaalisia
tyovalineitd rinnakkain (Yoo, 2010). Digitaaliset teknologiat tuovatkin, myos jul-
kisen sektorin organisaatioiden toimintaan ja tarjoamiin palveluihin, uusia mah-
dollisuuksia (Baskerville ym., 2019; Lindman, Rossi & Tuunainen, 2017; Yoo,
2010) ja my0s herdttdavat uusi tarpeita, jotka kohdistuvat julkisiin palveluihin
(Barrett, Davidson, Prabhu & Vargo, 2015).

Yleisesti digitaalisilla palveluilla tarkoitetaan digitaalisen liiketoiminnan
palveluja, jotka tuotetaan internetin vilitykselld ja informaatioteknologiaa kayt-
tden, jossa ihmiset ja tietokonelaitteistot ovat vuorovaikutuksessa keskendin, ja
jota kdyttddkseen ihminen tarvitsee tietoteknologiaan perustuvan digitaalisen
laitteen (Williams ym., 2008). Kun verrataan kyseistd mddritelmaa mm. tietohal-
lintolain, JUHTA:n (2017), Davisin (2000) ja Baskervillen ym. (2019) tietojdrjestel-
mdn mddritelmien kanssa, digitaalisen palvelun voidaan katsoa olevan yksi tie-
tojdrjestelmdn ilmentymismuodoista. Toisaalta digitaalisen palvelun voidaan
ajatella jo itsessddn tdyttdvan tietojdrjestelman piirteet perustuen mm. em. Paulin
(2007) médritelmadn: Vuorovaikutteisessa asiointipalvelussa viranomaisen asia-
kas voi tarkastella ja pdivittdd viranomaisrekisterissd olevia tietojaan sekd seurata
oman asiansa késittelyd ja saada sdhkoisen pddtoksen vireilld olevasta asiasta,
joka on my®os voitu kdynnistdd sahkoisen vireillepanopalvelun kautta (Voutilai-
nen, 2009). Huomioitavaa on kuitenkin se, ettd julkishallinnon digitaalisten palve-
lujen késite on lainsdddannossa vakiintumatonta (Mdattd, 2018; Voutilainen, 2009)
ja yleensd julkishallinnon digitaalisilla palveluilla tarkoitetaan viranomaisten tarjo-
amia sdhkdisid asiointipalveluja (synonyymit: verkkoasiointi ja verkkopalvelu (Vouti-
lainen, 2009)), joita viranomaiset ovat velvoitettuja tarjoamaan muille viranomai-
sille tai asiakkailleen eli kansalaisille ja elinkeinonharjoittajille (Maattd, 2018).

Tietojirjestelmdratkaisulla tdssd tutkimuksessa tarkoitetaan tietojarjestelméan
toteutustapaa ja sitd ldhestytddn padsaantdisesti kahdesta eri ndkokulmasta,
joista toinen on 1) ohjelmistostrategia ja toinen 2) toimitustapa. Mm. Vartiainen,
Heimo ja Kimppa (2016) ovat tuoneet artikkelissaan esille, ettd tietojdrjestelma-
ratkaisuja on luokiteltu niiden ohjelmistostrategia mukaan yleensa kahdella tyy-
pilliselld tavalla. Toinen niistd on ns. vakio- tai valmistuoteratkaisu, jonka toimin-
nallisuudet ovat kaikille asiakkaille samat ja joka voidaan ottaa kayttoon sellai-
senaan, ja sitten toinen tyypillinen tapa on rakentaa tietojdrjestelma kokonaan
asiakaskohtaisten tarpeiden pohjalta eli talloin kyseessa on rditildity tietojirjestel-
miratkaisu (Vartiainen, Heimo & Kimppa, 2016; Forselius, 2013). Ndiden kahden
liséksi tietojdrjestelmératkaisu voi olla toteutettu siten, ettd valmisohjelmistoon
integroidaan asiakaskohtaisia osia, esimerkiksi integraatioita toisiin jarjestelmiin,
eli kyseessd on talloin valmisohjelmiston asiakaskohtainen integrointi (Forselius,
2013). Toimitustapa taas puolestaan kuvastaa sitd, onko kyseessa ns. On-the-pre-
mises (synonyymi On premises) - ratkaisu, pilvipalvelu (Choudhary, 2007; Mietz-
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ner, Metzger, Leyman & Pohl, 2009) vai niiden yhdistelmd. On premises -ratkai-
sussa tietojdrjestelmd on asennettu asiakkaan omalle erilliseen laitteistolle ja
kayttoymparistoon, josta asiakas myos kdyttdd tietojarjestelmdd. Pilvipalvelurat-
kaisussa kayttdja kdyttdad tietojdrjestelmad tietoverkon yli selaimella ja ilman, ettd
jarjestelmdd on asennettu asiakkaan laitteille. (Choudhary, 2007).

2.3 Julkinen tietojarjestelmdhankinta

Edelld esitettyihin méadritelmiin pohjautuen tdssa tutkielmassa julkisella tietojir-
jestelmdihankinnalla tarkoitetaan seuraavaa: Julkinen tietojdrjestelmdhankinta on
ensisijaisesti hankintalain mukaisen hankintayksikon strategisen ja operatiivisen
tason laissa sdddeltyd toimintaa, jonka lopputuloksena hankintayksikon toimin-
nassa tarvittava tietojdrjestelmidkokonaisuus saadaan mahdollisimman alhaisella
hinnalla sitd tarvitsevien loppukéyttdjien kdyttoon oikea-aikaisesti. Se voidaan
hankkia joko hankintayksikon ulkopuolisilta toimijoilta tai omalta organisaati-
olta, mikali hankinta toteutetaan hankintalain mukaisena kilpailutuksena. Julki-
nen tietojdrjestelmdhankinta eroaa muista tietojarjestelmahankinnoista silld, etta
hankittavan tietojdrjestelmékokonaisuuden kehittdmiseen ja/ tai rahallisen arvon
maksamiseen kadytetddn julkisia varoja. Julkinen tietojdrjestelmdhankinta alkaa
tarpeen tunnistamisesta ja siihen liittyvasta “make-or-by” -paatoksenteosta, kat-
taa kaikki hankinnan vaiheet tarpeen tunnistamisen ja hankitun tietojarjestelman
toimittamisen vililtd sekd paattyy hankitun tietojdrjestelmén alasajoon. Tiiviste-
tysti voidaan my®os todeta, ettd kyseessd on julkinen tietojdrjestelmédhankinta,
kun tietojdrjestelmékokonaisuus on julkisen hankinnan kohteena.

Julkisen tietojdrjestelmdhankinnan kyseessd ollessa hankinnan kohde voi
olla alaluvussa 2.2 "Tietojdrjestelmd” perinteisen tietojdrjestelman mukainen tai
kyseistd maaritelmé&d laajempi tai monimuotoisempi kokonaisuus, jonka avulla
julkishallinnon organisaatio voi tarjota uusimpia teknologioita hyodyntavia di-
gitaalisia palveluita sen sidosryhmille joko suoraan tai osana Baskervillen ym.
(2019) esittamid teknososiaalisia ekosysteemejd. Nédistd mainittakoon esimerk-
kind lohkoteknologiaan perustuvat maksatusjdrjestelmdt tai -alustat (Lindman
ym., 2017), joita voidaan hyoddyntdd julkisista varoista maksettavien tukien
myontdmisessd ja maksatuksessa sekd viranomaisten myontamien lupien késit-
telyssd, ja julkisen terveydenhuollon digitaaliset palvelualustat (Barrett ym.,
2015).

Julkinen tietojdrjestelmdhankinta voi olla my®os innovatiivinen teknologiahan-
kinta, mikéali hankinnan kohteena oleva tietojdrjestelma tayttdd innovaation méaa-
ritelmédn. Edquist ja Hommen (2000) toteavat, ettd innovatiivinen julkinen tekno-
logiahankinta on kyseessd silloin, kun hankintayksikén hankinnan kohteena on
palvelu, tavara tai jarjestelmad, jota ei vield ole olemassa, mutta joka voidaan to-
denndkoisesti kehittdad kohtuullisessa ajassa joko aivan alusta ldhtien tai paranta-
malla jotain olemassa olevaa tuotetta. Hankintalain mukaan hankinnan kohteen,
eli tdssd tapauksessa tietojdrjestelman, tai sen aikaansaaman prosessin tulee olla
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innovatiivinen (Pesu, 2018). Tyypillistd innovatiivisille julkisille teknologiahan-
kinnoille on my®0s se, ettd sekd hankintayksikko ettd toimittajat jakavat innovaa-
tioon liittyvét riskit (Edler & Georghiou, 2007; Kalvet & Lember, 2010). Hankitta-
van tietojdrjestelmdn luonteen tarkastelu em. innovaation méaaritelmien ja omi-
naispiirteiden nakokulmasta on merkityksellistd, koska tietojdrjestelmén innova-
tiivisuus mahdollistaa muiden hankintamenettelyjen lisdksi innovaatiokumppa-
nuusmenettelyn kdyton hankinnassa (Pesu, 2018).

2.4 Onnistunut julkinen tietojarjestelmihankinta

Hua (2022) maédérittelee artikkelissaan onnistuneen julkisen IT-hankinnan kolmen
eri kriteerin perusteella. Julkinen IT-hankinta on Huan (2022) mukaan onnistu-
nut, kun 1) hankinnan kohde toimii niin kuin se on tarkoitettu, 2) hankinnan
kohde on toimitettu ajallaan ja 3) hankinnan kustannukset eivit ylitd alkupe-
rdistd kustannusarvioita. Koska tietojdrjestelmd voidaan alaluvussa 2.2 ” Tietojér-
jestelmd” esitetyn perusteella katsoa olevan yksi IT:n eli informaatioteknologian
osa-alueista tai osatekijoistd, myos julkisen tietojdrjestelmdhankinnan onnistu-
mista voidaan tarkastella ndiden Huan (2022) esittdmien kriteereiden perusteella.
Kun verrataan nditd kriteereitd tietojarjestelmédprojektin onnistumisen kriteerei-
hin, havaitaan, ettd kyseiset kriteerit ovat useissa tutkimuksissa mainittu myos
projektin onnistumisen kriteereind (Mohagheghi & Jorgensen, 2017; Wateridge,
1998). Tama voi selittyé silld, ettd hyvin usein hankittu tietojdrjestelmd toimite-
taan asiakasorganisaatioon eli tdssd kontekstissa hankintayksikolle projektina
(Hua, 2022; Vilpponen, 2021).

Alanne yms. (2015) tuovat kuitenkin artikkelissaan esille, ettd yleista julki-
sen tietojdrjestelmdhankinnan onnistumisen mééaritelméd ei ole, eikd onnistu-
mista voida maddritelld pelkdstdan kyseisten em. kolmen kriteerin perusteella.
Alanteen yms. (2015) mukaan julkisen tietojdrjestelmdhankinnan onnistumisen
tarkastelussa voidaan huomioida muitakin tekijoita kuten mm. organisaation toi-
minnan tehokkuus tai hankinnalla saavutetut hyodyt, esimerkiksi arvioida onko
organisaation paatoksenteko parantunut tai operatiivisen toiminnan ns. pullon-
kaulat vahentyneet. My0s Ylisen ja Pekkolan (2018) ndkemys tietojadrjestelmahan-
kinnan onnistumisen kriteereistd on yhtenevd Alanteen yms. (2015) kanssa. Yli-
nen ja Pekkola (2018) esittdvat, ettd tietojdrjestelmdhankinnan onnistumista voi-
daan tarkastella sekd hankintaprojektin ettd hankitun tietojdrjestelméan nakokul-
mista. Hankinnan onnistumisen kriteereind he tuovat esille em. kriteerit eli ajan,
kustannukset ja lopputuloksen laadulliset ominaisuudet sekd mainitsevat myos
mm. kdyttdjatyytyvdisyyden ja pitkdn ajan taloudellisen hyodyn. Taydennyk-
send ndihin edelld esitettyihin Hankinta-Suomi -toimenpideohjelma korostaa
my6s markkinoiden elinvoimaisuuden edistdmistd, hankintojen houkuttele-
vuutta erilaisten toimittajien ja ratkaisumallien ndkokulmista ja hankinnan tar-
veldhtoisyyttd (Huikko, Jylhd, Piri, Pyykkonen, Riikonen, Sinivuori-Boldt & Tar-
vainen, 2023).
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Alanteen yms. (2015) julkisen tietojdrjestelmdn onnistuminen voi myos
vaihdella sen mukaan, minkd toimijan ndkdkulmasta onnistumista tarkastellaan,
jolloin eri sidos- ja kdyttdjaryhmilld voi olla keskenddn erilaiset tavoitteet ja vaa-
timukset hankittavalle tietojdrjestelmaélle. Myos Ylinen ja Pekkola (2018) tuovat
artikkelissaan esille, ettd tietojarjestelmdhankinnan onnistuminen tulisikin maa-
ritelld aina organisaatio- ja hankintakohtakohtaisesti, koska tietojdrjestelméhan-
kinnalla tavoitellut hyodyt liittyvét usein tiettyyn organisaatioon ja sen eri tavoit-
teiden saavuttamiseen.

Heeks (2003) taas puolestaan esittdd, ettd julkishallinnon digitalisoinnin IT-
projektit voidaan jaotella niiden onnistumisasteen perusteella tdysin onnistunei-
siin, osittain epdonnistuneisiin ja tdysin epdonnistuneisiin projekteihin. Heeksin
(2003) mukaan IT-projekti on tiysin onnistunut, kun suurin osa projektin sidos-
ryhmistd saavuttaa tirkeimmat tavoitteensa ja kokee, ettd lopputulos ei sisdlld
mitddn ei-toivottua. Osittain epdonnistunut IT-projekti on silloin, jos keskeisii ta-
voitteita ei saavuteta ja/tai lopputulos sisdltdd merkittdvid ei-toivottuja ilmenty-
mid. Ja taas vastaavasti tdysin epdonnistuneessa IT-projektissa tuotettua lopputu-
losta ei oteta lainkaan kdyttoon tai sen kadyttd lopetetaan heti kayttoonoton jal-
keen. (Heeks, 2003). Wilson ja Howcroft (2002) taas puolestaan artikkelissaan to-
teavat, ettei myoskddn tietojdrjestelméprojektin epdonnistumisen madritelmasta
ole kirjallisuudessa konsensusta ja arviointi siitd, onko tietojdrjestelmédprojekti
epdonnistunut vai ei, riippuu tarkastelundkokulmasta. Wilson ja Howcroft esit-
tavét, ettd tietojarjestelméprojektin epdonnistumista voidaan tarkastella kol-
mesta eri ndkokulmasta eli 1) projektin 2) tietojarjestelman ja 3) kdyttdjien nako-
kulmista. Tietojdrjestelmédprojekti on epdonnistunut projektin nakokulmasta,
kun projekti ei tdytd vaatimuksia, ylittdd budjetin, aikataulut eivat pida ja pro-
jekti kestdd kauemmin kuin on odotettu, projekti keskeytetddn, tietojarjestelméan
ylldpitokustannukset ovat suuremmat kuin siitd saatavat hyodyt ja/tai tietojdr-
jestelmdn laatua ei arvioida. Tietojdrjestelman nakokulmasta tietojdrjestelméapro-
jekti on epdonnistunut, kun tietojédrjestelma otetaan kdyttoon vain osittain, sitd
kadytetdan rinnakkain toisen jarjestelman kanssa ja/tai tietojdrjestelmalld ei saa-
vuteta tavoiteltuja hyotyjd, vaan sen sijaan kohdealueen tyon tai palvelun taso
heikkenee. Kun asiakkaat tai loppukayttdjdat ovat tyytymattomia tai jopa vastus-
tavat tietojdarjestelman kayttod, tietojarjestelméprojekti on kayttdjien nakokul-
masta epdonnistunut. (Wilson & Howcroft, 2002).

Perustuen aiemmin tdssd alaluvussa esitettyihin yhtaldisyyksiin IT-projek-
tin ja tietojdrjestelmdn onnistumisen arviointikriteereissd, Heeksin (2003) esit-
tama luokittelu voidaan katsoa soveltuvaksi myos julkisten tietojdrjestelmdhan-
kintojen onnistumisen tarkasteluun. Yhteenvetona voidaankin todeta, ettd julki-
sen tietojdrjestelmdhankinnan onnistumisen méérittely on organisaatio- ja han-
kintakohtaista sekd onnistumista voidaan tarkastella useasta eri nikokulmasta ja
kriteereiden perusteella. Hankinnan kustannuspito, alkuperdisen aikataulun to-
teutuminen ja lopputuloksen laatu ovat kuitenkin useimmin kéytettyja onnistu-
misen arviointikriteereitd. Julkisen tietojdrjestelmdhankinnan onnistumisessa on
tunnistettavissa myos eri tasoja eli hankinta voi olla joko tdysin onnistunut tai
epdonnistunut, sekd lisdksi hankinta voi onnistua tai epdonnistua myos osittain.
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3 TIETOJARJESTELMA JULKISEN HANKINNAN
KOHTEENA

Kuten edellisessd luvussa kuvatuista tutkimuksen keskeisista késitteistd voidaan
pddtelld, tietojdrjestelmdhankinnat ovat lahtokohtaisesti kompleksisia verrattuna
esimerkiksi toimistotarvikkeiden hankintaan. Julkisissa tietojdrjestelmdhankin-
noissa kompleksisuutta lisdd julkisten hankintojen sddntely ja verrattaessa julki-
sen sektorin tietojdrjestelméhankintoja yksityisen sektorin hankintoihin, erot joh-
tuvat ldhes kokonaan sdantelystd (Moe & Newman, 2014; van Weele, 2018; Via-
nédnen, 2017). Tamén vuoksi on hyvd ymmartdd, mitka tietojarjestelmdhankinto-
jen erityis-ja kompleksisuuspiirteet ovat seurausta siitd, ettd kyseessd on julkinen
hankinta. Tama luku késitteleekin nditd piirteitd ja aiheen tarkastelu aloitetaan
tietojdrjestelmahankintoihin vaikuttavasta tai niissd huomioitavasta lainsaadan-
nostd, jonka jdlkeen esitellddn tietojdrjestelmdhankintoihin soveltuvat hankinta-
lain mukaiset hankintamenettelyt sekd muita tietojarjestelmdahankintoihin vai-
kuttavia julkisen hankinnan erityispiirteitd. Luvun lopussa on kuvattu julkisen
tietojdrjestelmdhankinnan elinkaari ja sen vaiheet, julkiseen tietojdrjestelmdhan-
kintaan soveltuvat tietojarjestelmékehityksen prosessimallit seka esitetty hankin-
nan kohteen ja sen vaatimusten maéaérittelyyn liittyvid seikkoja.

3.1 Tietojirjestelmdhankinnassa huomioitavat julkisen
hankinnan erityispiirteet

3.1.1 Julkisten hankintojen sddntely

Suurin osa voimassa olevista julkisiin hankintoihin liittyvista EU-direktiiveistd eli
Euroopan talousyhteison julkisia hankintoja koskevat direktiivit ovat vuodelta
2014. EU:n hankintadirektiivit perustuvat kansainviliseen Maailman kauppajar-
jeston WTO:n julkisten hankintojen sopimukseen ns. GPA-sopimukseen (Go-
vernment Procurement Agreement) (Karinkanta & Lahtinen, 2017). GPA-sopi-
muksen ehdot velvoittavat Euroopan alueella EU-maiden lisdksi myos ETA-
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maita ja kdytdnnossd tdmd tarkoittaa sitd, ettd EU-jasenmaiden on kohdeltava
ETA-maista ja GPA-sopimuksen allekirjoittaneista maista tulevia toimittajia sa-
moin kuin EU-jasenmaista tulevia toimittajia (Pekkala ym., 2022; van Weele;
2018). EU:n hankintadirektiivien tavoitteena on yritysten vilisen kilpailun ja rajat
ylittdvan kaupan edistiminen (Karinkanta & Lahtinen, 2017; Pekkala ym., 2022;
van Weele, 2018), eurooppalaisten yritysten kilpailukyvyn parantaminen, tava-
roiden ja palveluiden vapaa liikkuvuus (Kontio ym., 2017; Ty6- ja elinkeinomi-
nisterio, 2023) ja toimivien sisdmarkkinoiden luominen (Kontio ym., 2017; Oika-
rinen, 2018; Tyo- ja elinkeinoministeris, 2023), sekd jasenmaiden yhteiskunnallis-
ten tavoitteiden toteutuminen, kuten mm. innovaatioiden synnyttaminen, julkis-
ten varojen tehokas kaytto, kestdva ja osallistava kasvu (Euroopan unioni, 2014;
Pekkala ym., 2022). EU:n hankintadirektiivien julkisissa hankinnoissa noudatet-
tavia periaatteita ovat toimittajien, ehdokkaiden ja tarjoajien tasapuolinen ja syr-
jiméton kohtelu, avoimuus sekd suhteellisuus (Arlbjern & Freytag, 2012; Eskola
ym., 2017; Pekkala ym., 2022). (Euroopan unioni, 2014). N4itd periaatteita kasi-
tellddn tarkemmin myohemmin tdssd alaluvussa.

Suomessa julkisia hankintoja on sddnnelty EU-direktiiveihin perustuen
vuodesta 1994 ldhtien (Eskola ym., 2017; Karinkanta & Lahtinen, 2017), jolloin
Suomi liittyi Euroopan talousalueeseen ETA:an (Karinkanta & Lahtinen, 2017;
Pekkala ym., 2022; Ukkola, 2011). Sddntelyn taustalla on my®os se, ettd jokaisen
EU-jasenmaan on saatettava ajantasaiset EU-direktiivit voimaan ja sovitettava ne
yhteen kansallisen lainsddddnnon kanssa (Boonstra & van Offenbeek, 2017;
Rolfstam, 2008; van Weele, 2018). Suomessa Tyo- ja elinkeinoministeri¢ vastaa
kansallisen hankintalain valmistelutyostd (Tyo- ja elinkeinoministerio, 2023).
Télla hetkelld Suomessa voimassa oleva laki hankinnoista ja kédyttéoikeussopimuk-
sista 29.12.2016/1397 eli ns. kansallinen hankintalaki tuli voimaan vuoden 2017
alusta ja se perustuu pddsdadantoisesti vuonna 2014 uudistettuihin EU-direktiivei-
hin (Pekkala ym., 2022). Nykyistd hankintalakia on muutettu yhteensa 10 kertaa
sen voimaantulon jdlkeen ja viimeisin muutos on tullut voimaan 1.1.2022 (Finlex,
2021). Nam& muutokset ovat olleet 1dhinnd Euroopan komission havaitsemien
puutteiden ja tulkinnanvaraisten sanamuotojen korjauksia sekd tarkennuksia
puitejdrjestelyn sddntelyyn ja velvoitteidenhoitoa koskevan selvityksen kaytto-
alaan (Pekkala ym., 2022). Hankintalaki on luonteeltaan oikeusohjeistusta kos-
kien hankintamenettelyjd ja 1ahinna kilpailuttamista (Alanne ym., 2015; Halonen
& Sammalmaa, 2017), mutta ei hankinnan kohdetta tai sisdltod (Ukkola, 2011),
kuten esimerkiksi hankittavan tietojdrjestelmdn ominaisuuksia ja laatua, vertai-
lua tai pisteytystd. (Pekkala ym., 2022; Rainiala, 2017; Ukkola 2018). Hankintalaki
koskee niitd hankintoja, jotka tehdéaén erilliseltd, hankintayksikon ulkopuoliselta
yksikoltd, joka voi siis olla yksityisen sektorin toimija tai esimerkiksi myos jokin
toinen hankintayksikko (Eskola ym., 2017; Pekkala ym., 2022). Hankintalaki on
pakottavaa lainsdddantod (Vedenkannas, 2008), jota kaikkien hankintayksikoi-
den on hankinnoissaan noudatettava (Paukku & Puhakainen, 2020), ja jonka mu-
kaan hankintayksikéiden on kilpailutettava hankintansa, ellei laissa ole toisin
madradtty (Pekkala ym., 2022). Nama hankintalain soveltamispoikkeukset eli sovel-
tamisen ulkopuolelle jadvat hankinnat tietojdrjestelmén kyseessd ollessa voivat
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olla mm. lain kohtien 12 - 14 §, 15 §, 16 §, 20 § tai 25 § mukaisia hankintoja eli
puolustus- ja turvallisuushankintalain piiriin kuuluvia sekd salassa pidettavia
hankintoja, sidosryhmayksikoltd tai yhteishankintayksikolta tehtavia hankintoja
sekd toisen hankintayksikon kanssa yhteistyossd ja yhteisen tavoitteen saavutta-
miseksi tehtdvid hankintoja. (Eskola ym., 2017; Karinkanta & Lahtinen, 2017;
Kontio ym., 2017; Pekkala ym., 2022). Lain mukaisiin soveltamispoikkeuksiin ei-
vidt kuitenkaan sisdlly ne tutkimus- ja kehityspalveluhankinnat, joista saatava
hyoty jad yksinomaan hankintayksikolle ja hankintayksikké maksaa suoritetun
palvelun (Eskola ym., 2017; Pekkala ym., 2022). Tietojdrjestelmdhankintojen kon-
tekstissa hankintalain soveltamispoikkeuksista voivat tulla kyseeseen ldhinna
kansallisen kynnysarvon alittavat hankinnat eli pienhankinnat, puolustus- ja tur-
vallisuuslain eli PUTU-lain tai GPA-sopimuksen soveltamisalaan kuuluvat han-
kinnat tai hankintalain mukaan salassa pidettdvat hankinnat. Tamén tutkielman
tarkastelu kohdistuu padsaantoisesti kuitenkin hankintalain mukaisiin tietojar-
jestelmdhankintoihin ja hankintalain soveltamisen ulkopuolelle jadvat hankinnat
on rajattu ulos tastd tutkielmasta.

Hankintalaki sisdltdd tavoitteita ja periaatteita, joiden ohjausvaikutus julki-
siin hankintoihin on perustavanlaatuinen: Pekkala ym. (2022) korostavatkin ta-
voitteiden ja periaatteiden merkitystd oikeuskiytinnin eli markkinaoikeuden
(MAO), korkeimman hallinto-oikeuden (KHO) ja Euroopan unionin tuomioistui-
men (EUT) ratkaisujen ndkokulmasta, samoin kuin Eskola ym. (2017) ja Karin-
kanta ja Lahtinen (2017) korostavat erityisesti tasapuolisuuden ja syrjimattomyy-
den periaatteiden asemaa oikeuskdytannossd. Tuomioistuinten pohdinta ja rat-
kaisut perustuvatkin ndihin tavoitteisiin ja periaatteisiin niissd tilanteissa, kun
ratkaisua ei voi perustella hankintalain tai hankintadirektiivien sdaannoksilld
(Pekkala ym., 2022). Hankintalain tavoitteet ovat asiasisdllollisesti yhtendiset
EU:n hankintadirektiivin tavoitteiden kanssa ja niiden pohjalta hankintalakiin on
kiteytetty seuraavat tavoitteet: 1) Julkisten varojen kdyton tehostaminen, 2) laa-
dukkaiden, innovatiivisten ja kestdvien hankintojen edistdiminen seka 3) yritys-
ten ja muiden yhteisojen tasapuolisten osallistumismahdollisuuksien, liittyen jul-
kisiin tarjouskilpailuihin, turvaaminen. Lisdksi hankintalakiin on kirjattu, etta
hankintayksikoiden tulee organisoida hankintatoimintansa siten, ettd hankinnat
voidaan toteuttaa mahdollisimman taloudellisesti, laadukkaasti ja suunnitelmal-
lisesti huomioiden ja hyviksi kdyttden olemassa olevat kilpailuolosuhteet seka
huomioiden ymparisto- ja sosiaaliset ndkokohdat (hankintalaki; Ukkola, 2018).
Hankintalain 3 §:ssd mainitut periaatteet ovat tdaysin identtiset EU:n hankintadi-
rektiivin periaatteiden kanssa ja ne pohjautuvat em. saddosten tavoitteisiin. Han-
kintayksikoiden onkin huomioitava ndamaé periaatteet kaikissa hankinnoissaan,
eli myoskin niissd, joissa ei sovelleta hankintalakia, sekd kaikissa tekemissdan
hankintoihin liittyvissd toimenpiteissddn ja padatoksissdan (Castrén, 2014; Kontio
ym., 2017). Tasapuolisuuden ja syrjimittomyyden periaate edellyttad, ettd kaikkia toi-
mittajia kohdellaan hankintamenettelyn kaikissa vaiheissa samalla tavalla (Es-
kola ym., 2017; Pekkala ym., 2022). Kyseinen periaate tarkoittaa kdytannossa mm.
sitd, ettd tarjoukset vastaavat tarjouspyynnossd asetettuja vaatimuksia, ja sit4 etta
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hankintayksikko ei esitd uusia vaatimuksia ja kriteereitd kesken hankintamenet-
telyn (Pekkala ym., 2022). Hankintalain avoimuusperiaate perustuu EU-direktii-
vien lisdksi my0s julkisuuslakiin ja hallintolakiin (Eskola ym., 2017; Pesu, 2015).
Pekkalan ym. (2022) mukaan avoimuusperiaate tarkoittaa sitd, ettd hankinnoista
ilmoitetaan julkisesti, ehdokkaille ja tarjoajille hankinnoista annettava tieto on
laajuudeltaan riittdvad sekd hankintamenettelyssa tehdyt toimenpiteet, ratkaisut
ja pddtokset ovat perusteltu riittdavalld tasolla. Lisdksi tarjoukset, lukuun otta-
matta niiden liikesalaisuuden piiriin kuuluvia osia, ovat julkisia (Karinkanta &
Lahtinen, 2017). Suhteellisuusperiaate taas puolestaan edellyttdd hankintayksikkoa
suhteuttamaan kdyttimédnsd hankintamenettelyn ja siind tehdyt toimenpiteet
suhteessa hankinnan kontekstiin, arvoon ja erityispiirteisiin (Karinkanta & Lah-
tinen, 2017; Pekkala ym., 2022) sekd hankintamenettelyssd esitetyt vaatimukset
tulee médritelld siten, ettd ne ovat objektiivisia, relevantteja ja tarkoituksenmu-
kaisessa suhteessa hankinnan tavoitellun lopputuloksen kanssa (Eskola ym.,
2017; Vedenkannas, 2008).

3.1.2 Muu huomioitava lainsiidinto

EU:n hankintadirektiivien ja kansallisen hankintalain sdddosten lisdksi hankin-
tayksikon on huomioitava muita sdddoksid maddritellessdan hankintakohteena
olevaa tietojdrjestelmdd ja sen vaatimuksia sekd yleensdkin tehdessddn tietojdr-
jestelmédhankintaa. Néitd sadadoksid ovat mm. EU:n e[DAS-asetus ja kansallinen
tunnistuspalvelulaki, EU:n saavutettavuusdirektiivi ja kansallinen laki digitaa-
listen palvelujen tarjoamisesta, EU:n yleinen tietosuoja-asetus (GDPR) ja kansal-
linen tietosuojalaki, finanssihallinnollinen sddntely, hallintolaki, julkisuuslaki,
sdhkoisestd asioinnista viranomaistoiminnassa annettu laki, tekijanoikeuslaki
sekd tiedonhallintalaki. Tama lisdksi hankinnassa on huomioitava muita tietojar-
jestelmdn kohdealueeseen liittyvid sdaannoksid (Ukkola, 2018), kuten esimerkiksi
sosiaali- ja terveyspalvelujen tietojdrjestelmien vaatimusmaddrittelyssa on huomi-
oitava lain sosiaali- ja terveydenhuollon asiakastietojen sdhkoisestd kasittelysta
(159/2007) annetun lain sdddokset. (Koulu, Sankari & Sormunen, 2022).
Voutilaisen (2011) mukaan hankinnan suorittaminen on hallintoasia, ja siksi
hankintayksikén hankintoja ja hankintapaitoksida tehdessdan on noudatettava
yleisid hallintomenettelyn sdadoksid ja hallintolakia (434/2003) sekd otettava
yleensdkin huomioon hyvéan hallinnon vaatimukset. Hallintolain soveltamisen
poikkeuksena Voutilainen (2011) tuo kuitenkin esille sen, ettd tarjousmenettelyn
asiakirjoihin ei sovelleta sddnnosta liittyen asiakirjoissa olevien puutteellisuuk-
sien poistamiseen eikd hankintayksikolld ole myoskaddn velvollisuutta antaa tar-
joajalle mahdollisuutta puutteellisen tarjouksen tdydentamiseen. Hankintayksi-
kon on huomioitava hankinnan budjetin suunnittelussa, ennakoidun arvon las-
kennassa ja kustannusten hallinnassa finanssihallinnollisen sddntelyn velvoitteet
sekd hyvian hallinnon vaatimusten perusteella julkisuuslain avoimuutta ja val-
vontaa koskevat saannokset, koska julkisen tietojdrjestelmdhankinnan toteutuk-



22

seen kdytetddn julkisia varoja (Oikarinen, 2018). Julkisuuslain (621/1999) julki-
suusperiaatteen mukaan kaikki viranomaisten asiakirjat ovat julkisia, mikali
laissa ei ole jotain muuta erikseen sdddetty (Hakkarainen, Koulu & Markkanen,
2020; Voutilainen, 2009). Julkisuusperiaatteen tarkoituksena on, ettd yksiloilld ja
yhteisolld on mahdollisuus valvoa julkisen vallan sekd varojen kayttoa ja julki-
suuslaki velvoittaakin viranomaisia suunnitellessaan tietojarjestelmidan huoleh-
timaan siitd, ettd julkiset tiedot ovat saatavilla esteettomasti. Julkisuuslaista joh-
tuen viranomaisten tietojdrjestelmien suunnittelussa on huomioitava liséksi se,
ettd salassa pidettdviin tietoihin on pddsy vain niihin oikeutetuilla henkil6illd, ja
ettd tiedot on ylipddtddn suojattu salassapitosddnnosten mukaisesti. Julkisuus-
lain mukainen hyvéa tiedonhallintatapa edellyttdd viranomaisia huolehtimaan
mm. tietoturvallisuudesta seka tietojen luotettavuuden periaate edellyttdd viran-
omaisten tiedon olevan korkealaatuista. (Voutilainen, 2009). Hakkarainen ym.
(2020) ovat artikkelissaan tuoneet esille my0s sen, ettd julkisuuslain tarkastelu
voidaan kohdentaa my®s algoritmisten padtoksentekojérjestelmien ldhdekoodiin,
mikdli ko. jarjestelmén ldhdekoodin voidaan tulkita olevan julkisuuslain tarkoit-
tama asiakirja. Hakkarainen ym. (2020) kuitenkin toteavat, ettd oikeustila ei ole
vield selkedd ja vaikka ldhdekoodi tulkittaisiinkin julkisuuslain tarkoittamaksi
asiakirjaksi, salassapitoon liittyva sddntely voi muodostua ldhdekoodin julkisuu-
den esteeksi, erityisesti turvallisuuteen liittyvien tietojarjestelmien kohdalla.
(Hakkarainen ym., 2020).

My0s tiedonhallintalaissa (906/2019) on sdddoksid tietoturvallisuuden to-
teuttamiseen liittyen ja laki edellyttddkin hankintayksikkod varmistamaan, etta
hankittavaan tietojdrjestelméddn toteutetaan asianmukaiset tietoturvallisuustoi-
menpiteet. Viranomaistoiminnan tietoturvallisuuden edistamisen liséksi tiedon-
hallintalain (906/2019) tarkoituksena on edistdd myos julkisen hallinnon tiedon-
hallinnan yhdenmukaistamista ja digitalisointia. Julkisissa tietojdrjestelm&dhan-
kinnoissa on otettava huomioon tiedonhallintalain (906/2019) sisdltamat saadok-
set teknisten rajapintojen ja katseluyhteyksien seké tietovarantojen ja tietojérjes-
telmien yhteentoimivuuden toteuttamisesta. Lehtoviidan & Voutilaisen (2015)
mukaan lainsdddannossd tietojdrjestelmien yhteentoimivuudella tarkoitetaan
sekd teknistd ettd sisdllollistda yhteentoimivuutta julkisen hallinnon viranomais-
ten tietojdrjestelmien kesken silloin, kun jarjestelmét kayttavit samoja tietoja.
Talla pyritdan varmistamaan se, ettd tietoja voidaan valittdd jarjestelmasta toi-
seen ja lahdejarjestelmastd vilitettyjen tietojen késittely on mahdollista myos
kohdejarjestelmissd. (Lehtoviita & Voutilainen, 2015).

Koska tietojdrjestelmddn kuuluvat ohjelmistot ovat yleensa suojattu tekijan-
oikeuksilla, joita sdaddellaan tekijinoikeuslailla (404/1961), tietojarjestelméhankin-
noissa ja erityisesti hankintasopimuksissa on huomioitava tekijanoikeudet (Vou-
tilainen, 2009). Jos hankinnan kohteena tai sen osana on sihkoinen asiointipal-
velu, hankintayksikon on siséllytettava hankinnan kohteen maarittelyihin sahkoi-
sestd asioinnista viranomaistoiminnassa annetun lain (13 /2003) eli asiointilain sahkoi-
sen asiointipalvelun suunnitteluun ja toteutukseen liittyvit vaatimukset (Vouti-
lainen, 2009; Voutilainen, 2020). Lisdksi jos kyseessd on viranomaisen vuorovai-
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kutteinen asiointipalvelu eli asiakas voi katsella tai tehdd palvelussa merkityk-
sellisid oikeustoimia, hankinnan kohteen mddrittelyihin on siséllytettdva vaati-
mus palveluun kirjautumisesta ja kdyttdjan vahvasta sahkoisestd tunnistamisesta.
Talloin hankintayksikon on huomioitava hankinnan kohteen maéaérittelyissa
my0s tunnistuspalvelulain (617/2009) ja EU:n eIDAS-asetuksen ((EU) 910/2014)
vaatimukset. (Voutilainen, 2020). Julkisen sektorin verkkosivustojen ja mobiiliso-
vellusten on oltava myos kansallisen digipalvelulain (306/2019) ja ns. EU:n saavu-
tettavuusdirektiivin eli Euroopan parlamentin ja neuvoston direktiivin (EU)
2016/2102 mukaisia. Suomen kansallinen digipalvelulaki (306/2019) on saata-
vuusdirektiivid ((EU) 2016/2102) laajempi ja siind on annettu velvoitteita julkisen
sektorin toimijoille digitaalisten palvelujen saatavuuden lisiksi my6s laadun ja
tietoturvallisuuden osalta. Digipalvelulaki (306/2019) sisdltdad myos saannoksid
digitaalisten palvelujen suunnitteluun ja ylldpitoon, digitaalisten palvelujen tar-
joamiseen, kdyttdjien sihkoiseen tunnistamiseen sekd saavutettavuuteen liittyen.
Lain saavutettavuusvaatimukset kohdistuvat digitaalisten palvelujen sisdltoihin
ja kdyttoliittymiin. (Hiltunen & Sariola, 2020; Koulu ym., 2022).

EU:n yleisen tietosuoja-asetuksen ((EU) 2016/ 679) eli GDPR:n ja kansallisen tie-
tosuojalain sdannokset on otettava huomioon, niin yksityisen kuin julkisen sekto-
rin hankinnoissakin silloin, kun hankinnan kohteena olevassa jdrjestelmassa ka-
sitelldan henkilttietoja. Ko. lait sisdltavat nimensa mukaisesti henkilttietojen
suojaukseen sekd mm. rekisterinpitdjan ja henkilttietojen késittelijan velvolli-
suuksiin liittyvid sdannoksid sekd myos henkilotietojen késittelyyn kohdistuvia
periaatteita. (Voutilainen, 2020). GDPR:ssd henkilotietojen kasittelylld tarkoite-
taan seuraavaa:

toimintoa tai toimintoja, joita kohdistetaan henkil6tietoihin tai henkilotietoja sisdlta-
viin tietojoukkoihin joko automaattista tietojenkasittelyd kayttden tai manuaalisesti,
kuten tietojen kerddmistd, tallentamista, jdrjestamistd, jasentdmistd, sdilyttamistd,
muokkaamista tai muuttamista, hakua, kyselyd, kédyttod, tietojen luovuttamista siirta-
malld, levittdmalld tai asettamalla ne muutoin saataville, tietojen yhteensovittamista
tai yhdistamistd, rajoittamista, poistamista tai tuhoamista ((EU) 2016/679).

Julkisen sektorin tietojédrjestelmien, joissa kasitellaan henkil6tietoja, hankinnoissa
on GDPR:n ja kansallisen tietosuojalain lisdksi on huomioitava EU-tuomioistui-
men Schrems II -tuomio ja EDPB:n ohjeistus julkiselle sektorille, seké erityisesti sil-
loin, kun tietojdrjestelmd hankintaan pilvipalveluna. Schrems II -tuomio ja
EDPB:n ohjeistus rajoittavat henkil6tietojen késittelyd siten, ettd henkilttietoja ei
lahtokohtaisesti saa siirtdda EU/ETA -talousalueen ulkopuolelle. Rajoitus ei kui-
tenkaan koske niitd EU:n komission hyvidksymid maita, joissa henkil6tietoja saa
EU/ETA -alueen lisdksi késitelld. Kdytannossa kielto estdd tietojen tallentamisen
lisdksi my6s niihin etdyhteydelld paasyn EU/ETA -alueen ulkopuolelta (Kunta-
liitto, 2021).
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3.1.3 Tietojdrjestelmihankintoihin soveltuvat hankintamenettelyt

Hankintamenettelyn valinta on yksi hankinnan tarkeimmistd paatoksistad. Valittu
hankintamenettely vaikuttaa hankintaprosessin kulkuun, erityisesti hankinnan
valmistelun ja toteutukseen, sekéd lopullisen tarjouspyyntomateriaalin sisdltoon,
ja sen seurauksena toimittajien tarjoukseen sekd edelleen hankinnan lopputulok-
seen ja valittuun ratkaisuun. Hankintayksikko valitsee hankinnassa kéytettdvan
hankintamenettelyn hankinnan ennakoidun arvon ja muiden hankinnan kohtee-
seen liittyvien tietojen perusteella (Euroopan komissio, 2018). Hankinnan enna-
koitu arvo tarkoittaa suurinta hankinnan kohteesta maksettavaa kokonaiskor-
vausta ilman arvonlisdveroa (Eskola ym., 2017; Pekkala ym., 2022). Hankinnan
ennakoidun arvon suuruus vaikuttaa hankintamenettelyn valintaan seuraavalla
tavalla (Euroopan komissio, 2018; Moe, 2014; Oikarinen, 2018): Jos hankinnan en-
nakoitu arvo jdd alle kansallisen kynnysarvon eli kyseessd on ns. pienhankinta,
hankintalain mukaisia menettelyja ei tarvitse kayttdad (Eskola ym., 2017; Pekkala
ym., 2022). Koska tietojdrjestelmdhankinnat yleensa ylittdvat pienhankintarajan,
niiden tarkastelu on jdtetty tdmén tutkimuksen ulkopuolelle. Kansallisen kyn-
nysarvon ylittavissd, mutta EU-kynnysarvon alittavissa hankinnoissa eli ns. kan-
sallisissa hankinnoissa, hankintayksikko voi kayttdd haluamaansa menettelyé tai
luoda oman hankintaan sopivan menettelyn. (Eskola ym., 2017; Kontio ym., 2017;
Pekkala ym., 2022). EU-kynnysarvot ylittdvissd hankinnoissa on kaytettdva han-
kintalaissa kuvattuja menettelyja (Eskola ym., 2017; Kontio ym., 2017; Pekkala
ym., 2022). Moen ja Newmanin (2014) mukaan tietojdrjestelmdhankinnat ovat
luonteeltaan monimutkaisia ja sisdltdvat sekd suunnittelu- ettd toteutustyota.
Ndihin ominaisuuksiin soveltuvia hankintalaissa mainittuja menettelyjd ovat
avoin menettely, rajoitettu menettely, neuvottelumenettely, kilpailullinen neu-
vottelumenettely, innovaatiokumppanuus, suorahankinta ja puitejarjestely
(Kontio ym., 2017; Pekkala ym., 2022). Julkisiin tietojdrjestelmdhankintoihin so-
veltuvat menettelyt ja menettelyjen ominaispiirteet, jotka tdssd luvussa seura-
vaksi esitelldédn, on koottu taulukkoon 1.

TAULUKKO 1 Tietojédrjestelmadhankintoihin soveltuvat hankintamenettelyt

Menettely Lopullinen Kulku Neuvottelut
tarjouspyynto mahdollisia

Avoin kaikille Suoraviivainen ei

Rajoitettu kaikille Suoraviivainen ei

Neuvottelu valituille Vaiheittainen kylla

Kilpailullinen neuvottelu valituille Vaiheittainen kylla

Innovaatiokumppanuus valituille Vaiheittainen kylla

Suorahankinta yhdelle Suoraviivainen kylla

Puitejérjestely valituille Vaiheittainen riippuen menettelystd

Avoin menettely on yleisimmin kdytetty (Moe, Newman & Sein, 2017; Storsjo &
Kachali, 2017; Vdananen, 2017) ja yksinkertaisin menettely (Moe ym., 2017). Han-
kintayksikko ei voi etukdteen rajoittaa menettelyyn osallistuvien toimittajien lu-
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kumadrad (Kontio ym., 2017; Pekkala ym., 2022). Avoimessa menettelyssd tar-
jouspyynnon valmistelun péatteeksi julkaistaan EU-hankintailmoitus ja sen yhtey-
dessd lopullinen tarjouspyyntomateriaali (Pekkala ym., 2022). Menettelyn aikana
ei kdydd neuvotteluja toimittajien kanssa ja toimittajat laativat tarjouksen pelkas-
tddan julkaistun tarjouspyynnon perusteella (Moe ym., 2017). Rajoitettu menettely
muistuttaa avointa menettelyd. Poikkeuksena avoimeen menettelyyn on se, ettd
tarjouksen voivat jattdd vain menettelyyn valitut toimittajat (Moe ym., 2017; Pek-
kala, ym., 2022). Hankintayksikon tulee valita menettelyyn vahintddn viisi toi-
mittajaa (hankintalaki; Moe ym., 2017).

Neuvottelumenettelyd voidaan kdyttdd hankinnoissa, joissa 1) markkinoilla
olevat ratkaisut on mukautettava hankintayksikon tarpeisiin, 2) hankintaan kuu-
luu suunnittelua tai innovatiivisia ratkaisuja, 3) hankintaa ei voida toteuttaa il-
man neuvotteluja hankintalain 34 §:ssd mainituista erityisistd syistd, mm. han-
kinnan monimutkaisuudesta johtuen, tai niihin liittyvien riskien vuoksi, 4) han-
kinnan kohteen kuvausta ei voida laatia riittdvan tarkasti viittaamalla teknisiin
kuvauksiin tai standardeihin tai 5) silloin, jos menettelyd edeltdvassd avoimessa
tai rajoitetussa menettelyssd ei ole saatu yhtddn tarjouspyynnon vaatimukset
tayttdavaa tarjousta (Kontio ym., 2017; Pekkala ym., 2022). Neuvottelumenettely
poikkeaa edelld esitetyistd menettelyistd siten, ettd hankinnan sisédllostd ja eh-
doista voidaan neuvotella menettelyn aikana tai mahdollisesti olla my6s neuvot-
telematta, mikali hankintayksikko on siitd etukédteen ilmoittanut (Moe ym., 2017;
Pekkala ym., 2022). Hankintayksikon ei tarvitse julkaista koko tarjouspyyntéma-
teriaalia hankintailmoituksen julkaisun yhteydessd, vaan sen sijaan riittdvan tas-
madlliset kuvaukset hankinnan kohteen viahimmaisvaatimuksista ja keskeisista
valintaperusteista. Nama eivét kuitenkaan voi olla neuvottelun kohteena. (Kon-
tio, 2017; Pekkala ym., 2019). Hankintayksikon tulee valita menettelyyn vahin-
tdadn kolme toimittajaa (Kontio ym., 2017; Moe ym., 2017). Neuvotteluja kdydaan
toimittajilta pyydettyjen alustavien tarjousten pohjalta, neuvottelukierroksia voi
olla useita (Kontio ym., 2017; Pekkala ym., 2022) ja toimittajia voidaan karsia seu-
raavilta neuvottelukierroksilta (Kontio ym., 2017; Moe ym., 2017). Neuvottelujen
aikana hankintayksikko voi pyytédd toimittajilta uusia tarjouksia ja tarkentaa sekéa
tdydentdd tarjouspyyntodan (Kontio ym., 2017; Kuuttiniemi & Lehtomdki, 2017).
Neuvottelut padttyvit siihen, ettd hankintayksikko ldhettdd menettelyssd mu-
kana oleville toimittajille lopullisen tarjouspyynnon, jonka jdlkeen toimittajat 14-
hettdvat hankintayksikolle sitovan tarjoukset (Kontio ym., 2018; Kuuttiniemi &
Lehtomadki, 2017). Moen, Risvandin & Seinin (2006) mukaan neuvottelumenet-
tely on menettelyistd joustavin, mutta avoimuuden periaatteen kustannuksella.
Kilpailullinen neuvottelumenettely on taas puolestaan tarkoitettu kaytettavaksi
hankinnoissa, joissa hankintayksikko ei pysty laatimaan tarjouspyyntod ilman
toimittajien kanssa kdytdvid neuvotteluja. Menettelyn tavoitteena on saada ai-
kaiseksi tarjouspyynto, joka johtaa hankintayksikon tarpeet mahdollisimman hy-
vin tdyttaviin ratkaisuihin. Kilpailullinen neuvottelumenettely poikkeaa neuvot-
telumenettelystd siten, ettd sen neuvottelujen kohteena on tarjouspyynnon sisélto
ja talloin alustavia tarjouksia ei toimittajilta pyydetd. (Moe ym., 2017; Pekkala ym.
2022). Toisin kuin neuvottelumenettely, kilpailullista neuvottelumenettelyd ei
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voida kayttdd, jos menettelyd edeltdvassd avoimessa tai rajoitetussa menettelyssa
ei ole saatu yhtddn tarjouspyynnon vaatimukset tayttavad tarjousta (Pekkala ym.,
2022). Lisdksi kilpailullisessa neuvottelumenettelyssd hankintayksikko voi neu-
votella toimittajien kanssa kaikista hankinnan kannalta olennaisista ehdoista, ku-
ten esimerkiksi tarjouksen hinnasta (Holma & Sammalmaa, 2013; Pekkala, 2022).

Innovaatiokumppanuuden edellytyksend on, ettd hankinnan kohteena on jo-
kin sellainen innovatiivinen tuote, jota markkinoilla ei ole saatavilla (Pesu, 2018).
Menettely on kaksivaiheinen, joista ensimmdisessd vaiheessa tuotteen kehitys-
tyohon valitaan yksi tai useampi innovaatiokumppani. Toisessa eli ns. kumppa-
nuusvaiheessa tehdddn varsinainen kehitystyo valittujen kumppaneiden kanssa.
Kumppaneiden lukumddrdd voidaan karsia tai tarvittaessa lopettaa kumppa-
nuus. Kehitystyon lopputulokset voidaan ostaa kilpailuttamatta eli suoraan me-
nettelyn kehitystydssa mukana olleilta kumppaneilta. (Kontio ym., 2017; Pekkala
ym., 2022). Innovaatiokumppaneiden valinta tehdddn vastaavalla tavalla kuin
em. neuvottelumenettelyissd (Pesu, 2018). Koska kyseinen menettely on vield
suhteellisen uusi, siitd ei ole vield niin laajasti kokemuksia tai tutkimustietoa kuin
muista menettelyistd (Torvinen, 2019).

Suorahankinta on poikkeava menettely kaikkiin muihin menettelyihin ver-
rattuna (Rainiala, 2017; Voutilainen, 2011). Suorahankinnassa olennaista on se,
ettd hankintailmoitusta ei tarvitse julkaista ja ettd hankintasopimus tehd&én suo-
raan toimittajan kanssa ilman kilpailuttamista (Rainiala, 2017; Voutilainen, 2011).
Hankintasopimuksen tekoa voi kuitenkin edeltdd neuvottelut useamman toimit-
tajan kanssa. Koska suorahankinnalla ei saada aikaiseksi hankintalain mukaista
aitoa kilpailua, sen kdytolle on korkeat kdyttoedellytykset (Rainiala, 2017). Tieto-
jarjestelmdhankinnoissa suorahankinta on mahdollinen seuraavissa tilanteissa:
Jos 1) suorahankintaa edeltdvassd avoimessa tai rajoitetussa menettelyssd ei ole
saatu yhtdan soveltuvaa tarjousta, 2) vain yksi toimittaja voi toimittaa ratkaisun
joko yksinoikeudellisesta tai teknisestd syystd johtuen, 3) on kyse hankintayksi-
kostd riippumattomasta, ennalta arvaamattomasta syystd aiheutuvasta darim-
mdisestd kiireestd (Storsjo & Kachali, 2017), 4) kyseessa on lisatilaus alkuperdi-
seltd toimittajalta ja tarkoituksena on aikaisemman ratkaisun osittainen korvaa-
minen tai laajentaminen sekd hankinta muulta toimittajalta johtaisi ratkaisun yh-
teensopimattomuuteen tai suuriin teknisiin ongelmiin tai 5) lisdhankinta on mai-
nittu ja sen ennakoitu arvo huomioitu alkuperdisessd tarjouspyynnossa seka sii-
hen liittyvdssd hankintailmoituksessa (hankintalaki; Voutilainen, 2011). (Kontio
ym., 2017; Pekkala ym., 2022).

Puitejirjestely toteutetaan yleensd avoimella, rajoitetulla tai neuvottelume-
nettelylld ja sithen valitaan yksi tai useampi toimittaja. Puitejdrjestelyn tuloksena
tehtdvd puitesopimus ei ole varsinainen tilaus eikd se velvoita hankintayksikkoa
tekemddn varsinaista hankintaa. Puitesopimuksella sovitaan siis niistd ehdoista,
joilla varsinainen hankinta my6hemmin tehd&&n. Jos puitejdrjestelyyn on valittu
useampi toimittaja, hankintayksikon on kilpailutettava varsinainen hankinta
puitejdrjestelyyn valittujen toimittajien kesken eli suoritettava hankinta ns. keven-
nettynd kilpailutuksena. (Kontio ym., 2017; Pekkala ym., 2022).
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3.14 Tarjouskdsittelyn kolmivaiheisuus

Kaikille tietojarjestelmdhankinnoissa kaytettdville menettelyille, lukuun otta-
matta suorahankintaa, on yhteistd tarjousten késittelyn kolmivaiheisuuden peri-
aate, joka tarkoittaa tarjouksen kasittelyn jakamista kolmeen eri vaiheeseen seu-
raavasti (Lehtoviita & Voutilainen, 2015; Pesu, 2015; Vedenkannas, 2008): Han-
kintayksikko ensin selvittad, liittyyko toimittajaan hankintalain 80 § mukaisia pa-
kollisia tai 81 § mukaisia harkinnanvaraisia poissulkuperusteita ja tdyttadko toimit-
taja hankintayksikon maédrittdimdt toimittajan kelpoisuuden vahimmadisvaati-
mubkset. Ne toimittajat, joihin liittyy pakollisia poissulkuperusteita (Pekkala ym.,
2022) tai jotka eivét tdytd toimittajan vdhimmadisvaatimuksia, rajataan ulos tar-
jouskilpailusta (Rainiala, 2017). Hankintayksikko on oikeutettu poissulkemaan
tarjouskilpailusta my6s ne toimittajat, joihin liittyy harkinnanvaraisia poissulku-
perusteita, tai jotka eivat tdytd toimittajan soveltuvuusvaatimuksia. (Kontio ym.,
2017; Pekkala ym., 2022). N4illd toimittajan valintakriteereilld hankintayksikko
pyrkii varmistamaan toimittajan toimituskyvykkyyden ja karsimaan ne toimitta-
jat, joilla ei ole kyvykkyyttd toimittaa hankinnan kohdetta (Moe ym., 2006; Uk-
kola, 2011).

Seuraavaksi rajoitetussa menettelyssd, neuvottelumenettelyssd, kilpailulli-
sessa neuvottelumenettelyssd ja innovaatiokumppanuusmenettelyssd osallistu-
mishakemuksen jattdneiden toimittajien joukosta valitaan menettelyyn osallistu-
vat toimittajat hankintailmoituksessa julkaistujen valintakriteereiden perusteella.
(Kontio ym., 2017; Pekkala ym., 2022). Toimittajavalinnan jdlkeen tarkastetaan
tarjousten tarjouspyynnon mukaisuus. Tarkastuksessa hankintayksikko varmis-
taa, ettd tarjous tayttdd tarjouspyynnossa esitetyt vahimmadisvaatimukset, ja ettd
tarjous ei miltddn muilta olennaisilta osiltaan ole ristiriitainen tarjouksen kanssa.
(Lehtoviita & Voutilainen, 2015; Pesu, 2015). Hankintayksikon on hylittava ne
tarjoukset, jotka ovat tarjouspyynnon vastaisia (Pesu, 2015; Ukkola, 2011), ja
my0skin ne, jotka ovat saapuneet tarjousten toimittamisen méédrdajan jalkeen.
(Kontio ym., 2017; Pekkala ym., 2022).

Lopuksi suoritetaan tarjousvertailu hankintayksikon ilmoittamien kokonais-
taloudellisen edullisuuden vertailuperusteiden ja niiden suhteellisen painotuksen
mukaisesti (Pesu, 2015). Vertailuperuste voi olla halvin hinta, edullisimmat kustan-
nukset tai hinta-laatusuhde. Riippuen kadytetystd vertailuperusteesta, ratkaisun toi-
mittajaksi valitaan se toimittaja, joka on tehnyt joko hinnaltaan halvimman, kus-
tannuksiltaan edullisimman tai hinta-laatusuhteeltaan parhaimman tarjouksen.
(Kontio ym., 2017; Pekkala ym., 2022). Tietojdrjestelmén vertailuperusteina voi-
daan kayttad esimerkiksi teknisid asioita, esteettisid ja toiminnallisia ominaisuuk-
sia, kdyttokustannuksia, kustannustehokkuutta, teknistad tukea tai elinkaarikus-
tannuksia. (Voutilainen, 2011).
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3.1.5 Muita tietojdrjestelmdhankintoihin vaikuttavia julkisen hankinnan
erityispiirteitd

Kuten edelld on esitetty, merkittdvien ero julkisen ja yksityisen sektorin valilld
on se, ettei julkisen sektorin organisaatio voi hankkia parhaaksi katsomaansa rat-
kaisua suoraan haluamaltaan toimittajalta, ellei toimittajan ratkaisu tule kilpai-
lutuksen kautta ja edelld esitetyn kolmivaiheisuuden periaatteen mukaan vali-
tuksi (Hellsten ym., 2016; Moe ym., 2017; Holma & Sammalmaa, 2018). Hankin-
tayksikko ei voi hankkia tietojdrjestelmdd myoskddan suorahankintana, elleivit
hankintalain mukaiset suorahankinnan edellytykset tayty, vaikka suorahankinta
olisikin hankintayksikon etujen mukaista ja perusteltua kustannustehokkuuden,
muita toimittajia halvemman hinnan, laadun tai jatkuvuuden turvaamisen nako-
kulmista. Suorahankinta lisdtilauksena on hankintalain mukaan kuitenkin mah-
dollista, jos hankinnan tarkoituksena on aikaisemmin hankitun tietojdrjestelman
osan korvaaminen tai laajentaminen ja toimittajan vaihtamisesta aiheutuu yh-
teensopimattomuutta tai suhteettoman suuria vaikeuksia tietojdrjestelman kay-
tossd ja yllapidossa. Toisaalta julkisen sektorin tietojdrjestelmid kilpailutettaessa
tarjouspyyntoon tulisi sisdllyttdd tarvittavat vaatimukset tietojdrjestelmien yh-
teentoimivuuteen liittyen, jolloin lisdhankinta yhteensopimattomuuden perus-
teella on ristiriitainen lainsddddnnon ja julkisen hallinnon tietojarjestelmdhankin-
toja koskevien linjausten kanssa. (Voutilainen, 2011).

Julkisten hankintojen sddntelyn lahtokohtana on ollut oletus siitd, ettd han-
kintayksikko kykenee arvioimaan koko hankintasopimuksen voimassaolon ai-
kaiset tarpeensa ja myds tuntee markkinoiden tarjoamien ratkaisujen mahdolli-
suudet tayttdd namd tarpeet (Castrén, 2014). Kdytannossd hankintayksikon on
madriteltdva hankinnan kohteen vaatimukset ja kiinnitettdva ne tarjouspyynnon
julkaisun yhteydessé, vaikka hankintayksikolld ei olisikaan riittavéaa tietoa mark-
kinoilla olevista vaihtoehtoehdoista ja ratkaisuvaihtoehtojen mahdollisuuksista
(Alanne ym., 2015; Arlbjorn & Freytag, 2012; Boonstra & van Offenbeek, 2018).
Tyypillista julkisille tietojdrjestelmdhankinnoille on my®6s se, ettd hankinnalla on
useita sidos- ja intressiryhmid, joiden tarpeet tulee huomioida hankinnan koh-
teena olevan tietojdrjestelmén vaatimusmaéadrittelyssa (Moe, 2014). Hankintayk-
sikkd voi hankkia markkinatietoutta mm. kdymalld keskusteluja toimittajien
kanssa, mutta poiketen yksityisestd sektorista hankintayksikon ja toimittajan va-
lisissd vuorovaikutustilanteissa tavoitteena on saada tietoa tarjouspyynnon laa-
timista varten, eikd valita tulevaa sopimuskumppania, joten toimittajien markki-
nointipuheet ovat turhia (Holma & Sammalmaa, 2018). Julkisen hankinnan etu-
painotteisuus ndkyy myos siind, ettd hankintasopimus muodostuu tarjouspyyn-
non sekd tarjouskilpailun seurauksena valitun tarjouksen summana eikd suin-
kaan perinteisten sopimusneuvottelujen tuloksena (Holma & Sammalmaa, 2018),
kuten yksityiselld sektorilla. Julkisissa hankinnoissa sopimusneuvottelujen kat-
sotaankin alkavan, kun hankintayksikko julkaisee tarjouspyynnon ja neuvottelu-
jen toinen osapuoli tarkentuu tarjouskasittelyn kautta (Huhtala, 2015). Tarjous-
pyynto ja sen liitteet sekd tarjous sitovat sekd hankintayksikkod ettd voittaneen
tarjouksen tehnyttd toimittajaa koko sopimuksen voimassa olon ajan (Castrén,
2014; Holma & Sammalmaa, 2018) eli ns. jalkitinkiminen on kielletty (Storsjo &
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Kachali, 2017). Kédytannossd tamad tarkoittaa, ettd hankintayksikko ei voi tinkid
esimerkiksi hinnasta tai toimittaja toimituksen laajuudesta. Julkisen hankinnan
etupainotteisuuden vuoksi hankinnan suunnittelussa ja valmistelussa tehtavit
ratkaisut ja valinnat vaikuttavat koko hankinnan elinkaaren ajan, joten niilld on
suuri merkitys tietojdrjestelmdhankinnan onnistumisen kannalta. (Holma &
Sammalmaa, 2018).

Hankintalaki edellyttdd, ettd julkisiin hankintoihin liittyvéat ilmoitukset jul-
kaistaan sekd tarjouspyynto ja muut hankinta-asiakirjat asetetaan saataville sih-
koisesti (Pekkala ym., 2022). Toimittajan tarjoaman tietojdrjestelmaratkaisun tai
siihen liittyvdn palvelun ei tarvitse olla valmis tai edes olemassa tarjouksen jatto-
hetkelld eli toimittajalla on mahdollisuus toteuttaa tarjottu tietojdrjestelmaérat-
kaisu vasta hankintapddtoksen jalkeen. (Voutilainen, 2011). Erona yksityisen sek-
torin hankintaan verrattuna on liséksi se, ettd hankintayksikko on hankintame-
nettelyn lopputuloksena velvoitettu tekemédn tarjouskilpailun voittaneen tarjo-
ajan kanssa kirjallisen hankintasopimuksen. Sopimus tulee voimaan molempien
osapuolien allekirjoituksella ja se voidaan allekirjoittaa vasta valitusajan jalkeen,
mikdli valituksia markkinaoikeuteen ei ole tehty (Huhtala, 2015; Pekkala ym.,
2022).

Hankintayksikko ei voi vaihtaa halutessaan toimittajaa (Hellsten ym., 2016),
koska toimittajan, jonka kanssa hankintayksikko on tehnyt hankintasopimuksen,
korvaaminen toisella toimittajalla katsotaan hankintalaissa kielletyksi eli olen-
naiseksi sopimusmuutokseksi (Pekkala ym., 2022). Hankintalain mukaan olen-
naiseksi sopimusmuutokseksi katsotaan edellisen lisdksi ne muutokset, joita ver-
rattaessa hankintasopimuksen alkuperdisiin ehtoihin ja maarityksiin 1) mahdol-
listaisivat muiden kuin alun perin valittujen ehdokkaiden osallistumisen menet-
telyyn, 2) mahdollistaisivat muun kuin alun perin hyviksytyn tarjouksen hyvak-
symisen, 3) olisivat tuoneet hankintamenettelyyn lisda osallistujia, 4) tekisivét so-
pimuksesta taloudellisesti edullisemman sopimuskumppanille ja/tai 5) laajen-
taisi sopimuksen soveltamisalaa huomattavasti (Castrén, 2014; Pekkala ym.,
2022). Hankintasopimuksen enimmidiskesto tulee olla suhteutettu hankinnan koh-
teeseen ja tietojdrjestelmédn kyseessd ollessa sopimus voi olla pitkdaikainen,
mutta ei kuitenkaan ikuinen (Vedenkannas, 2008). Hankintalaki rajoittaa hankin-
tayksikkod koko hankinnan elinkaaren ajan eli ei pelkdstddn kilpailuttamista ja
sopimuksen voimassa olon aikaista toimintaa. Hankintayksikon on siis huomioi-
tava hankintalain periaatteet ja velvoitteet jo hankintaa suunniteltaessa ja valmis-
teltaessa, esimerkiksi noudatettava tasapuolisuuden ja syrjimédttomyyden peri-
aatetta tehdessddan markkinakartoitusta (Holma & Sammalmaa, 2018) seka suh-
teellisuuden periaatetta méaéritellessdan toimittajan ja hankinnan kohteen vaati-
muksia (Ukkola, 2018).

Boyne (2002) on tutkimuksessaan tuonut esille julkisen ja yksityisen sekto-
rin eroja ja yksi ndistd eroista on se, ettd julkisen sektorin organisaatiot ovat by-
rokraattisempia kuin yksityisen sektorin organisaatiot. Byrokraattisuus ilmenee
mm. siten, ettd julkisen sektorin tulee tehdd padtoksensd perusteluineen la-
pindkyvasti ja muodollisesti (Boyne, 2002). Voutilainen (2011) taas puolestaan to-
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teaa, ettd hankintalaki velvoittaa hankintayksikkod tekeméadn perusteltuja paa-
toksid kaikista toimittajien asemaan vaikuttavista ja tarjousmenettelyyn liitty-
vistd ratkaisuista. Téllaisia padtoksid ovat mm. hankintapddtos (Voutilainen,
2011) ja pddtos hankintamenettelyyn valituista toimittajista (Pekkala ym., 2022).
Ja kuten alaluvussa 3.1.1 “Julkisten hankintojen sdédntely” tuotiin esille, hankin-
tayksikon on hankintaa tehdessddan noudatettava myos hallintolain saadoksid ja
otettava huomioon hyvian hallinnon vaatimukset. Tamén lisdksi paddtoksen te-
koon osallistuu mahdollisesti useita tahoja, joilla on omat intressinsd ja nakemyk-
sensd, jolloin lopullisen ja yksimielisen pddtoksen aikaansaaminen voi olla hi-
dasta tai muutoin haasteellista (Mdki-Lohiluoma ym., 2016; van Weele, 2018). Yh-
teenvetona voidaankin todeta, ettd byrokraattinen paatoksenteko on yksi julkis-
ten hankintojen erityispiirteista.

Toimittajilla ts. tarjoajilla ja mahdollisilla tarjoajilla eli ehdokkailla on hankin-
talain mukainen oikeus wvalittaa markkinaoikeuteen em. hankintayksikon teke-
mistd padtoksistd (Ukkola, 2018; Voutilainen, 2011), jotka koskevat EU:n kynnys-
arvot ylittdavid tai kansallisiin hankintoja (Eskola ym., 2017). Valitus voi koskea
péddasiassa julkisen hankinnan menettelyllisid osia (Ukkola, 2018) ja ldhinn4 sitd,
miten valituksen tehnyttd toimittajaa on kohdeltu hankintamenettelyssa epdoi-
keudenmukaisesti (Voutilainen, 2011), ja miten hankintalain sddnnoksid on ri-
kottu (Eskola ym., 2017). EU:n kynnysarvot ylittavissd hankinnoissa markkina-
oikeusvalituksesta seuraa kielto tehdd hankintasopimusta ennen kuin markkina-
oikeus on antanut ratkaisunsa, ellei lupaa hankinnan viliaikaisesta jarjestami-
sestd ole myonnetty. Mikili hankintasopimus kiellosta huolimatta tehd&én, voi
markkinaoikeus maardtd hankintasopimuksen tehottamaksi ja lisdksi asettaa
hankintayksikolle seuraamusmaksun. Valituksen seurauksena hankintayksikko
voi myods mm. joutua kumoamaan tekeminsa padatoksen ja mahdollisesti teke-
mé&dn hankinnan uudelleen, sekd maksamaan hyvitysmaksua toimittajalle, joka
olisi todenndkdoisesti voittanut virheettoman menettelyn. (Karinkanta & Lahtinen,
2017; Pekkala ym., 2022). Toimittaja voi vaatia hankintayksikoltd myo6s vahin-
gonkorvauksia kdrdjdoikeudessa (Huhtala, 2016; Karinkanta & Lahtinen, 2017).
Koska markkinaoikeuden kasittelyajat ovat pitkid ja valitus sisdltda aina riskin
maksettavista oikeudenkdyntikuluista seké valituksen hylkdamisestd, toimittajat
voivat myo6s tehdd hankintayksikolle oikaisupyynnion. Mikéli hankintamenette-
lyssd on tapahtunut virhe, hankintayksikon on oikaistava eli korjattava kyseinen
virhe joka tapauksessa joko oma-aloitteisesti, toimittajan pyynnosta tai markki-
naoikeuskaésittelyn seurauksena. (Karinkanta & Lahtinen, 2017; Pekkala ym.,
2022).

3.2 Julkisen tietojdrjestelmdhankinnan elinkaari ja sen vaiheet

Kun julkisen hankinnan kohteena on tietojdrjestelmd, hankintaprosessi ja sen vai-
heet seké niihin siséltyvit tehtavat muodostuvat sekd julkisen hankinnan etta tie-
tojdrjestelmédkehityksen prosessin vaiheista ja tehtdvistd. Koska julkisten hankin-
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tojen sddntely ohjaa julkista tietojdrjestelmdhankintaa (Moe, 2014), hankinnan 14-
piviennin kannalta julkisten hankintojen prosessi on maaraavampi (Boonstra &
van Offenbeek, 2018) ja siksi tietojdrjestelméakehityksen tehtdvat ovat tdssa tut-
kielmassa sisdllytetty julkisten hankintojen prosessin vaiheisiin. Julkisen sektorin
tietojarjestelmékehityksessd on havaittavissa varsinaista kehittamistd edeltava
vaihe, jossa mm. tehddén ns. liiketoiminta-analyysi (engl. business case —analysis),
ja tdssd vaiheessa voidaan kayttdd eri kehitysmenetelméad kuin varsinaisessa ke-
hittdmisessd (Lappi & Aaltonen, 2016). Taméd on samaistettavissa tietojdrjestel-
mdhankintoihin siten, ettd hankintasopimuksen toteutumisen seurannan ja val-
vonnan aikaisessa kehittdmisessd, myos hankinnan kohteen vaatimusten méaarit-
telyssd, voidaan kayttdd eri kehittamismenetelmad (ks. 3.2.3 “Tietojdrjestelméke-
hityksen prosessimallit”) ja sen mukaista kuvaustapaa kuin sitd edeltdvissa vai-
heissa.

Ensimmadiseksi tdssd alaluvussa kuvataan eri kirjallisuusldhteiden perus-
teella muodostettu julkisten hankintojen yleistetty prosessi, jonka jdlkeen tarkas-
tellaan julkisen tietojdrjestelmdhankinnan vaiheita ja tehtdvia. Alaluvun lopussa
tarkastellaan tietojdrjestelmékehityksen prosessimalleja, jotka my6s ohjaavat tie-
tojdrjestelmdn hankintaa, ja joita kdytetddn hankitun tietojdrjestelmén toimituk-
sessa sekd yleensdkin sopimuskauden aikaisessa kehitystyossa.

3.2.1 Julkisten hankintojen yleistetty prosessi

Julkisten hankintojen sddntely ohjaa koko hankintaprosessia ja tekee siitd komp-
leksisen (Moe, 2014), lineaarisen, persoonattoman, juridisiin kysymyksiin painot-
tuvan, objektiiviseen padtoksentekoon perustuvan (Boonstra & van Offenbeck,
2018) sekd muodollisen prosessin (Boonstra & van Offenbeck, 2018; Moe, 2014).
Julkisen hankinnan prosessi muistuttaa tietojdrjestelmékehityksen vesiputous-
mallia (Rolfstam, 2008) siten, ettd vaiheet suoritetaan perdkkéin ja vaiheiden tu-
lokset kiinnitetddn ennen seuraavan vaiheen aloitusta (Jamieson, Vinsen & Cal-
lender, 2005). Hankintaprosessi on vietdva loppuun asti, mikéali hankintaan liit-
tyvd ilmoitus on julkaistu sdhkdoisissd ilmoitusjdrjestelmissd eli kansallisessa
HILMA:ssa ja/tai EU-tasoisessa TED:ssd (Kuuttiniemi & Lehtomdki, 2017; Pek-
kala ym., 2022). IImoituksen julkaisemisen jdlkeen hankinta voidaan keskeyttaa
vain todellisesta ja perustellusta syystd (Eskola ym., 2017; Pekkala ym., 2022). Jul-
kisen tietojdrjestelmdhankinnan prosessin toimijoita ovat hankintayksikko, me-
nettelyyn valitut toimittajat eli ehdokkaat, tarjouksen jattaneet toimittajat eli tarjo-
ajat sekd voittaneen tarjouksen tehnyt toimittaja (Pekkala ym., 2022). Tassa tut-
kielmassa julkisen tietojadrjestelmdhankinnan prosessi on esitetty ensisijaisesti
hankintayksikon nakokulmasta.

Eri kirjallisuuslédhteissd on erilaisia variaatiota julkisten hankintojen proses-
sin vaiheiden tehtdvissd, nimedmisessd ja lukumaédrissd, esimerkiksi Moen ja
Newmanin (2014) tutkimuksen kohteena olleiden kolmen organisaation hankin-
taprosessien vaiheet erosivat toisistaan.). Kirjallisuusldhteisiin perustuen yhte-
ndistd julkisiin hankintoihin liittyvad ja standardoitua tai ns. de-facto prosessia ei
siis tdlld hetkelld ole. Tassd tutkielmassa hankinnan suunnittelu ja valmistelu
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ovat erotettu omiksi vaiheikseen, koska hankintaan liittyvan tyon luonne muut-
tuu suunnitteluvaiheessa tehdyn hankintamenettelyn valinnan jdlkeen. Koska
hankintamenettely ohjaa merkittavésti hankintaprosessin etenemistd (Euroopan
komissio, 2018), tarjouspyyntomateriaali voidaan tuottaa kattavasti ja riittdvan
yksityiskohtaisella tasolla vasta hankintamenettelyn valinnan jdlkeen. Edell4 esi-
tetyistd syistd ja taman tutkielman selkiyttamiseksi kirjallisuusldhteissd esiinty-
vistd hankintaprosessin tehtdvistd on ensin yleistetty julkisen hankintaprosessin
vaiheet ja sen jdlkeen ldhteissd mainitut tehtdvét sisdllytetty parhaiten soveltu-
vaan prosessin vaiheeseen (ks. 3.2.1 ”"Julkisen tietojdrjestelmdhankinnan vai-
heet”). Tassd luvussa esitetty hankintaprosessi siis mukailee kirjallisuudessa esi-
tettyjd prosesseja, mutta ei ole vélttamatta tdysin sama yksittdisissa kirjallisuus-
lahteissd esitettyjen prosessien kanssa. Tdssd tutkielmassa esitetyn hankintapro-
sessin vaiheet ovat hankintaidean analysointi, suunnittelu, valmistelu, toteutus,
hankintasopimuksen tekeminen sekd sopimuksen toteutumisen seuranta ja val-
vonta (kuvio 1).

P kintaidean . . Sopimuksen
B Suunnittelu Valmistelu Toteutus Hankintasopimuksen toteutumisen
analysointi tekeminen seuranta ja valvonta

KUVIO1 Hankintaprosessin vaiheet

3.2.2 Julkisen tietojdrjestelmdhankinnan vaiheet ja tehtdvit

Hankintaidean analysointi: Hankinnan elinkaari alkaa, kun hankintayksikossa tun-
nistetaan hankintatarve (Moe, 2014; van Weele, 2018) ja muotoillaan se hankin-
taideaksi (Alanne ym., 2015). Tamdn jalkeen hankintaidea arvioidaan ja analysoi-
daan useasta ndkokulmasta, erityisesti kustannusten ja hyotyjen ndkokulmasta,
sekd tunnistetaan hankintaan osallistuvat sidosryhmait (Alanne ym., 2015; Euroo-
pan komissio, 2018). Arviointiin kuuluvat my6s hankintatarpeen yhteensopi-
vuuden arviointi hankintayksikon strategioiden ja sisdisten suunnitelmien
kanssa sekd hankinnan riskinanalyysi (Euroopan komissio, 2018) ja priorisointi
(Kuuttiniemi & Lehtomdki, 2017). Hankintayksikon on myo6s varmistettava ra-
hoitus (Karinkanta & Lahtinen, 2017; Kontio ym., 2017; van Weele, 2018) ja selvi-
tettdvd, ettd vastaavaa eli hankinnan kanssa paéllekkdista hankintaa ei ole kdyn-
nissd tai hankintasopimusta voimassa (Kontio ym., 2017). Liséksi tdssd vaiheessa
kartoitetaan muita mahdollisia hankinnan kanssa vaihtoehtoisia toteutustapoja,
esimerkiksi tarpeen mukaisen ratkaisun toteuttamista hankintayksikon omana
tyond. (Alanne ym., 2015; Euroopan komissio, 2018; van Weele, 2018). Toteutus-
vaihtoehtojen ja muiden analysoinnin tulosten perusteella hankintayksikossa
tehddan hankinnan kdynnistyspaatos tai mahdollisesti paédtos olla toteuttamatta
hankintaa (van Weele, 2018), jolloin prosessi keskeytyy (Euroopan komissio,
2018). Ennen hankinnan suunnittelun aloittamista muodostetaan myos alustava
kokonaiskuva hankinnan kohteesta eli mitd osia hankintaan kuuluu ja mita piir-

teitd hankinnan kohteena olevan tietojdrjestelmédratkaisun tulee sisaltdd
(Boonstra & van Offenbeek, 2018; Moe, 2014). (Murray, 2009). Hankintalaissa on
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kielletty hankinnan keinotekoinen pilkkominen tai yhdistiminen muihin han-
kintoihin lain sddnnosten sovellusten véalttamiseksi, joten hankintakokonaisuutta
maédritettdessd hankintayksikon on arvioitava, mikd osa kuuluu luontevasti han-
kittavaan kokonaisuuteen ja mikd osa rajataan hankinnan ulkopuolelle (Kontio
ym., 2017; Pekkala ym., 2022).

Suunnittelu: Kuten edelld todettiin, hankinnan suunnittelu on hankinnan
valmistelun ohella hankintaprosessin tdrkein vaihe ja hankinnan onnistumisen
kannalta suunnittelulla on olennainen merkitys (Huuhka, 2019; Karinkanta &
Lahtinen, 2017; Pekkala ym., 2022). Hankinnan suunnitteluvaiheen alussa koo-
taan hankinnan projektiryhma tai tydryhma eli ns. hankinnan valmisteluryhmd,
jonka jdsenet nimetddn tunnistetuista hankintayksikon sidosryhmistd ja jonka
vastuulla on suunnitella, valmistella ja toteuttaa hankinta sekd valmistella han-
kintapddtos (Alanne ym., 2015; Kuuttiniemi & Lehtomaéki, 2017). Suunnitteluvai-
heen alussa laaditaan my6s hankintasuunnitelma, joka kuvaa mm. hankinnan
lapiviennin tehtédvét, aikataulut, tarvittavat resurssit sekd vaiheiden tulokset ja
vélitulokset. Hankintasuunnitelma on dokumentti, jota ylldpidetddn koko han-
kinnan elinkaaren ajan, lukuun ottamatta Sopimuksen toteutumisen seuranta ja
valvonta -vaihetta. (Euroopan komissio, 2018; Kuuttiniemi & Lehtomaki, 2018;
Pekkala ym., 2022). Suunnitteluvaiheessa alkaa hankinnan kohteen ja sen vaati-
musten médrittelyty6 (Alanne ym., 2015; Boonstra & van Offenbeek; 2018; Moe,
2014). Tietojdrjestelmén vaatimusmaddrittelyyn kuuluu useita tehtévig, jotka ovat
vaatimusten tunnistaminen, mallinnus, analysointi seka validointi ja verifiointi
(Alves, 2007). Ndistd vaatimusten tunnistaminen tehddan tyypillisesti hankinnan
suunnitteluvaiheessa ja muut hankinnan valmistelun yhteydessd. Hankittavaan
tietojdrjestelméédn kohdistuu useiden eri intressiryhmien, mm. tulevien loppu-
kayttdjien, lilketoiminnan omistajien, liiketoiminnan eri sidosryhmien ja teknis-
ten omistajien tarpeita (Alanne ym, 2015; Lappi & Aaltonen, 2016). Vaatimus-
maédrittely aloitetaankin tunnistamalla ensin em. intressiryhmadt ja ryhmien tieto-
jarjestelmddn kohdistuvat tarpeet sekd johdetaan tarpeiden pohjalta alustavat
vaatimukset (Alves, 2007). Hankinnan kohteen ja sen vaatimusten méaérittelyad on
kasitelty tarkemmin alaluvussa 3.3 “Hankinnan kohteen ja sen vaatimusten maa-
rittely”. Halonen ja Sammalmaa (2017) ja Pekkala ym. (2022) tuovat esille, ettd
vaatimusmaddrittelyissd ja sen tuloksena syntyvissd teknisissi eritelmissi tulisi
huomioida myo6s markkinoilla olevien ratkaisujen mahdollisuudet, joita hankin-
tayksikko voi selvittad markkinatutkimuksen eli markkinakartoituksen avulla. Mark-
kinakartoituksella hankintayksikko saa tietoja myos potentiaalisista toimittajista
sekd muita tarjouspyynnon laatimisen ja hankinnan suunnittelun kannalta hyo-
dyllisid tietoja. Markkinakartoitus voidaan tehdéd joko vapaamuotoisesti, esimer-
kiksi tekemdlld referenssikdynteja muiden organisaatioiden kadytossd oleviin
tuotteisiin ja olemalla yhteydessd suoraan toimittajiin, tai hankintalain mukai-
sena tietopyyntond julkaisemalla ennakkoilmoitus sahkoisissa ilmoitusjdrjestel-
missd. (Euroopan komissio, 2018; Halonen & Sammalmaa, 2017; Pekkala ym.,
2022). Liséksi hankintayksikon olisi suunnittelun yhteydessa muodostettava ka-
sitys my0s tietojdrjestelmdn mahdollisista toteutustavoista, koska toteutustapa
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vaikuttaa olennaisesti tietojdrjestelman hinnoitteluun. Kun suunnittelun yhtey-
dessd on muodostunut riittdvéasti tietoa hankintaan liittyen, méaéritetdan alusta-
vasti hankinnan ennakoitu arvo (Euroopan komissio, 2018; Moe 2014; Oikarinen,
2018), joka tarkoittaa suurinta maksettavaa kokonaiskorvausta ilman arvonli-
sdveroa (Eskola ym., 2017; Pekkala ym., 2019). Hankinnan ennakoidun arvon ja
muiden hankintaan liittyvien tietojen perusteella, hankintayksikko tekee paatok-
sen kdytettdvastd hankintamenettelystd (Euroopan komissio, 2018). Kuten edelld
todettiin, hankintamenettely vaikuttaa olennaisesti hankintaprosessin kulkuun
ja siten mys hankinnan lopputulokseen, on hankintamenettelyn valinta yksi tar-
keimmistd padtoksistd koko hankintaprosessissa.

Valmistelu: Valmisteluvaiheessa tehddan lopulliset valinnat ja paatokset liit-
tyen hankinnan kohteeseen ja sen vaatimuksiin, toimittajan soveltuvuusvaati-
muksiin, tarjouksen valinta- ja vertailukriteereihin sekd sopimusehtoihin (Holma
& Sammalmaa, 2018). Valmisteluvaiheen paddpaino on vaatimusten (Moe, 2014;
van Weele, 2018) ja muun tarjouspyyntomateriaalin laatimisessa sille tasolle, etta
se voidaan julkaista sdhkoisissd ilmoitusjdrjestelmissd. (Alanne ym., 2015;
Boonstra & van Offenbeek, 2018). Tietojdrjestelmdn vaatimusten osalta tdma4 tar-
koittaa suunnitteluvaiheessa tunnistettujen vaatimusten mallintamista eli niiden
tarkentamista ja tdydentdamistd. Lisdksi vaatimukset analysoidaan sekd validoi-
daan ja verifioidaan: Vaatimusten analysointi tarkoittaa vaatimusten laadun var-
mistamista, kuten esimerkiksi niihin liittyvien riskien analysointia ja priorisoin-
tia. Validoinnilla ja verifioinnilla taas puolestaan varmistetaan, ettd vaatimukset
vastaavat intressiryhmien todellisia tarpeita. (Alves, 2007). Tarvittaessa jatketaan
markkinakartoitusta tai mikali suunnitteluvaiheessa sitd ei ole ollenkaan tehty,
markkinakartoitus voidaan suorittaa vield tdssd vaiheessa (Euroopan komissio,
2018). Hankintayksikon on sisdllytettdva tarjouspyyntomateriaaliin myds ku-
vaus niistd perusteista, joiden mukaan hankintayksikko valitsee parhaimman
tarjouksen (Euroopan komissio, 2018; Lehtoviita & Voutilainen, 2015; Pekkala
ym., 2022). Nama tarjousten vertailuperusteet on kuvattava yksildidysti ja siten,
ettd toimittajille muodostuu selked kisitys siitd, miten tarjouksia arvioidaan ko.
vertailuperusteiden pohjalta (Voutilainen, 2011). Lisdksi hankintayksikén on
maédritettdva ja liitettdva osaksi tarjouspyyntomateriaalia olennaiset sopimuseh-
dot sekd toimittajan vahimmadisvaatimukset ja valintakriteerit, jotka voivat koh-
distua toimittajan taloudelliseen ja rahoitukselliseen tilanteeseen, tekniseen so-
veltuvuuteen ja/tai ammatilliseen pétevyyteen (Holma & Sammalmaa, 2018).
Tarjouspyyntémateriaaliin voidaan siséllyttdd myo6s sopimusluonnos kokonai-
suudessaan (Boonstra & van Offenbeek, 2018; Euroopan komissio, 2018). Vaiheen
lopuksi laaditaan valitun menettelyn mukainen hankintaan liittyva ilmoitus ja
kyseinen ilmoitus sekd siihen liittyva tarjouspyynto¢ julkaistaan (Alanne ym.,
2015; Boonstra & van Offenbeek, 2018; Lahde & Puolusmaki, 2017).

Toteutus: Toteutusvaihe mdardytyy hankinnan arvon ja valitun hankinta-
menettelyn mukaan, joten toteutusvaihetta ja sen kulkua késittelevd osuus on si-
séllytetty tamén tutkielman alalukuun 3.1.3 “Tietojérjestelmdhankintoihin sovel-
tuvat hankintamenettelyt”. Kaikkien menettelyjen osalta toteutusvaihe kuitenkin
pddttyy tarjouksen valintaan sekd hankintapaddtoksen tekemiseen ja paddtoksen
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tiedoksiantoon (Alanne ym., 2015; Boonstra & van Offenbeek, 2018; Euroopan
komissio, 2018). Mahdollinen markkinaoikeuden valitusprosessi kdynnistyy
myds toteutusvaiheen aikana (Alanne ym., 2015; Pekkala ym., 2022).

Hankintasopimuksen tekeminen: Hankintasopimuksen tekeminen valitun toi-
mittajan kanssa voi alkaa heti, kun hankintap&itos on julkaistu (Euroopan ko-
missio, 2018) ja vaiheen tavoitteena onkin saada aikaiseksi lopullinen eli molem-
pien osapuolien hyvaksyma kirjallinen hankintasopimus (Castrén, 2014). Tarvit-
taessa tietojdrjestelmdn vaatimuksia voidaan vield tdsmentdd, esimerkiksi epa-
maddrdisten ilmaisujen osalta, mutta kuten alaluvussa 3.1.5 "Muita tietojdrjestel-
mdhankintoihin vaikuttavia julkisen hankinnan erityispiirteitd” on tuotu esille,
olennaisia muutoksia vaatimuksiin tai muihin kohtiin sopimuksessa ei voida
endd tehdd. Sopimus voidaan allekirjoittaa hankintayksikon ja valitun toimitta-
jan vdlilld vasta sen jdlkeen, kun valitusaika liittyen hankintapadtokseen on um-
peutunut ja yhtddn valitusta ei ole tullut (Moe, 2014; Eskola ym., 2017). Sopimuk-
sen allekirjoituksen jdlkeen hankintayksikko julkaisee hankinnasta jalki-ilmoi-
tuksen (Euroopan komissio, 2018; Lahde & Puolusmaki, 2017).

Hankintasopimuksen toteutumisen seuranta ja valvonta: Hankintasopimus tu-
lee tyypillisesti voimaan, kun molemmat osapuolet ovat allekirjoittaneet sopi-
muksen. Kun sopimus on tullut voimaan, kdynnistetddn hankintasopimuksen
seuranta ja valvonta sekd tietojdrjestelmdn toimitusprojekti. Toimitusprojektin
lopussa hankittu tietojdrjestelmd otetaan tuotantokdyttoon ja siitd kdynnistyy
my0s tietojdrjestelmén ylldpito ja jatkokehitys (Goldfinch, 2000). Hankintasopi-
muksen toteutumisen seurannan ja valvonnan tarkoituksena on varmistaa, etta
sopimus toteutetaan tyydyttdvésti ja ettd molemmat osapuolet tayttavat sopi-
musvelvoitteensa (Euroopan komissio, 2018). Kaytannossa tdma tarkoittaa mm.,
ettd toimittaja toimittaa hankitun ja vaatimusten mukaisen tietojarjestelmén seka
siihen liittyvat palvelut ja hankintayksikko suorittaa maksut. Sopimuksen toteu-
tumiseen ja seurantaan kuuluu mm. toimitusten ja niiden aikataulujen seuranta,
kustannusten seuranta, riskien hallinta, mahdollisten toimituksen puutteiden ja
virheiden hallinta, toimituksiin liittyvan tiedon dokumentointi sekd mahdollis-
ten sopimusmuutosten tekeminen (Euroopan komissio, 2018; Kuuttiniemi &
Lehtomaki, 2017). Vaiheen muut tehtdvat madrdaytyvit tietojdrjestelmén toteu-
tusratkaisun mukaan sekd sen tietojdrjestelmékehityksen prosessimallin (ks.
3.2.3 "Tietojdrjestelmédkehityksen prosessimallit”) mukaan, jota joko hankintayk-
sikko on tarjouspyynnossddn vaatinut kaytettavaksi (ks. 3.3 “Hankinnan kohteen
ja sen vaatimusten maéadrittely”) tai jonka kdytostd hankintayksikon ja toimittajan
kesken on yhdessd sovittu.

Tédssd vaiheessa muodostuu hankintayksikon ja toimittajan vélille tilaaja-
toimittajasuhde. Suhde on luonteeltaan vapamuotoisempi kuin aikaisemmissa
hankintaprosessin vaiheissa siitd syystd, ettd padosin hankintojen sdantelyn vai-
kutukset paattyvat hankintasopimuksen tekemiseen. (Boonstra & van Offenbeek,
2018). Mm. sekéd Castrén (2014) ettd Halonen ja Sammalmaa (2017) tuovat artik-
keleissaan esille, ettd hankintayksikko ei kuitenkaan voi tehdd mita tahansa muu-
toksia hankintasopimuksiin, koska hankintalaki ja hankintadirektiivit kieltdavat
olennaisten sopimusmuutosten (ks. 3.1.5 "Muita tietojdrjestelmédhankintoihin
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vaikuttavia julkisen hankinnan erityispiirteitd”) tekemisen. Mikéli tarve olennai-
selle sopimusmuutokselle ilmenee, hankintayksikon on kdynnistettdva uusi han-
kinta, jossa kyseinen muutos on huomioitu (Castrén, 2014; Halonen ja Sammal-
maa, 2017) eli kdytannossd hankintayksikon on télloin suoritettava koko prosessi
uudelleen. Hankintasopimuksen toteutumisen seuranta ja valvonta -vaihe paét-
tyy sopimuksen voimassaolon pddttymiseen eli mddrdaikaisessa sopimuksessa
madrdttyyn padttymispdivadn tai toistaiseksi voimassa olevan sopimuksen irti-
sanomiseen tai purkamiseen (Kuuttiniemi & Lehtomaéki, 2017; Pekkala ym., 2019).
Mikili kyseessd on tilanne, jossa pddttyvan sopimuksen kohteena oleva tietojar-
jestelméd korvataan uudella tietojdrjestelmalld, korvattavan tietojdrjestelmén si-
sdltdmaét tietoaineistot siirretddn uuteen jarjestelmddn ennen korvattavan jdrjes-
telmén alasajoa ja sopimuksen pddttymistd (tiedonhallintalaki 906/2019; Vouti-
lainen & Galkin, 2013).

Edelld esitetyt julkisen tietojdrjestelmdhankinnan vaiheet ja niiden padteh-
tavéat on koottu kuvioon 2. Kuvion vasemmalla puolella esitetyt tehtdvét voidaan
luokitella julkiseen hankintaan kuuluviksi tehtdvéksi ja oikealla puolella esitetyt
tietojarjestelmékehitykseen kuuluviksi tehtdviksi. Tietojdrjestelmékehityksen
tehtdvia tarkastellaan tdimén luvun seuraavassa alaluvussa.

JULKINEN HANKINTA TIETOJARJESTELMAKEHITYS
Hankintaidean analysointi
Hankintaidean analysointi ja paallekkaisten hankintojen kartoitus Tietojarjestelmahankinnan kokonaiskuvan muodostaminen
Suunnittelu
Markkinatutkimus ja hankintamenettelyn valinta Tietojarjestelman laajuuden ja vaatimusten tunnistaminen
Valmistelu
Tarjouspyynnon laatiminen ja hankintailmoituksen julkaisu Vaatimusten mallintaminen, analysointi seka validointi ja verifiointi
T (r I ttely, kilpailullinen neuvottelumenettely ja innovaatiokumppanuus)
Neuvottelut ja lopullisen tarjouspyynnon julkaisu Vaatimusten muokkaus neuvottelujen perusteella
Toteutus (kaikki hankintamenettelyt)
Tarjousten vastaanotto ja vertailu seka hankintapaatoksen julkaisu Tarjousvertailu tietojarjestelmavaatimusten nakokulmasta
Hankintasopimuksen tekeminen
Hankintasopimuksen hyvaksyminen ja allekirjoitus Tietojarjestelman vaatimusten tarkentaminen tarvittaessa
Vi
Hankintasopimuksen toteutumisen seuranta ja valvonta
Hankintasopimuksen toteutumisen seuranta ja valvonta Tietojarjestelman kehitys ja toimitus seka yllapito ja jatkokehitys

KUVIO 2 Julkisen tietojdrjestelmdhankinnan vaiheet ja tehtavat
3.2.3 Tietojdrjestelmikehityksen prosessimallit

Huolimatta hankinnassa kdytettdvéasta tietojdrjestelmédkehityksen prosessimal-
lista, seuraavat sovelluskehityksen perustehtavityypit sisdltyvat kaikkiin proses-
simalleihin: Miirittely, jonka tarkoituksena on maéritelld kehitettavan tietojarjes-
telman sisdlto. Sovelluskehitys kattaa madritellyn tietojdrjestelmdn ohjelmistojen
suunnitellun ja toteutuksen. Sovelluskehityksen jdlkeen tietojdrjestelméan sovellus-
ohjelmistot validoidaan eli varmistetaan, ettd tietojdrjestelman toteutus on méaari-
teltyjen vaatimusten mukainen. Kun tietojarjestelmdn ensimméinen versio on
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julkaistu, aloitetaan tietojdrjestelmén jatkokehitys eli tietojdrjestelmad kehitetdan
kayttdjien muuttuvien tarpeiden mukaan. (Munassar & Govardhan, 2010; Som-
merville, 2016). Tietojdrjestelmdkehityksen prosessimallit poikkeavatkin toisis-
taan siind, mihin prosessin vaiheisiin ndma perustehtdvét on sijoittuvat ja mitka
tehtdvistd lomittuvat tai integroituvat yhteen. Em. perustehtdvien lisdksi proses-
simalleihin sisdltyy muita toimintoja ja tehtdvid, joten prosessimallit eroavat toi-
sistaan myos tdltd osin (Sommerville, 2016). Vaikka jokainen prosessimalli pyr-
kiikin korjaamaan edellisen mallin epdkohtia tai puutteita, jokaisessa mallissa on
kuitenkin etunsa sekd ongelmansa, ja siksi ne soveltuvatkin eri tarkoituksiin
(Munassar & Govardhan, 2010). Tdaman vuoksi on jokaisen tietojérjestelman koh-
dalla tapauskohtaisesti valittava kehittimiseen soveltuvin prosessimalli (Som-
merville, 2016). Kehitystyossa mikdan malli ei toteudu tdysin autenttisesti tai
muuntumattomana, joten kdytdnnossd kehitystyon pohjaksi otetaankin jokin
yleistyneistd malleista ja sen lisdksi muita malleja sovelletaan sekd integroidaan
tarvittavilta osin (Munassar & Govardhan, 2010; Sommerville, 2016).
Tietojdrjestelmékehityksessd on kdytetty useita erilaisia kehitysmalleja ja
niistd vesiputousmalli on vanhin ja tunnetuin (Balaji & Murugaiyan, 2012; Mu-
nassar & Govardhan, 2010). Vesiputousmallia on kdytetty laajasti, erityisesti jul-
kisella sektorilla, ja se on my0s ldhtokohta muille em. kehitysmalleille (Munassar
& Govardhan, 2010). Kuten edelld todettiin, julkisen hankinnan prosessia on ku-
vailtu tietojarjestelmidkehityksen vesiputousmallia muistuttavaksi prosessiksi
(Jamieson ym., 2005; Rolfstam, 2008), joten vesiputousmalli onkin yhteensovitet-
tavissa melko luontevasti julkisen hankinnan prosessin kanssa. Tietojdrjestel-
mien kehitystydssd ketterdt menetelmét ovat kuitenkin vakiintuneet (Jamieson
ym., 2005; Nuottila, Aaltonen & Kujala, 2016; Sommerville, 2016) ja viime aikoina
yleistyneet myos julkisella sektorilla (Lappi & Aaltonen, 2016; Nuottila ym., 2016).
OTS (engl. off the self) ja COTS (engl. Commercial OTS) -mallit soveltuvat taas
puolestaan mm. valmisohjelmistopohjaisen kehityksen prosessimalliksi (Li, Tor-
chiano, Conradi, Slyngstad & Bunse, 2006), ja siksi ne ovat mahdollisia tietojér-
jestelmdhankinnoissa. Néihin seikkoihin perustuen vesiputousmalli, ketterdan
kehitystyohon ja komponentti tai valmisohjelmisto —pohjaiseen kehitykseen so-
veltuvat mallit ovat valittu tdimé&n tutkielman tarkempaan tarkasteluun.
Vesiputousmalli: Vesiputousmallille on ominaista, ettd vaiheet suoritetaan
perdkkdin ja vaiheesta seuraavaan voidaan siirtyd, vasta kun kaikki vaiheen tu-
lokset ovat valmistuneet, ja palaaminen prosessissa taaksepdin on mahdollista
vain palaamalla edelliseen vaiheeseen (Sommerville, 2016). Kirjallisuudessa ve-
siputousmallista esiintyy useita versioita ja tdssd tutkielmassa esitetty vesipu-
tousmalli on muodostettu Balajin ja Murugaiyanin (2012) sekd Munassarin ja
Govardhanin (2010) artikkeleissaan ja Sommervillen (2016) kirjassaan esittelemid
versiota mukaillen. Tassd tutkielmassa esitetyn vesiputousmallin vaiheet ovat
analyysi, vaatimusmddrittely, sovelluskehitys, testaus seka ylldpito ja jatkokehitys (ku-
vio 3). Analyysi-vaiheessa kartoitetaan, mitd tarpeita tietojdrjestelmén tulee tayt-
tad, ketkd ovat jarjestelman kayttdjia (Sommerville, 2016) ja mistd osista tietojar-
jestelmd koostuu ml. laitteistot ja tietokannat sekd kyseisen tietojdrjestelmdn
muut olennaiset komponentit (Munassar & Govardhan, 2010), kuten esimerkiksi
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viestinvilityksen tietojdrjestelmdn osien vililld sekd muiden jérjestelmien kanssa.
Vaatimusmidritellyssi tarpeista muodostetaan tietojdrjestelmédn tarkemmat toi-
minnalliset ja tekniset eli ei-toiminnalliset vaatimukset (Munassar & Govardhan,
2010). Sovelluskehityksen alussa suunnitellaan sovellusarkkitehtuuri, jonka jalkeen
sovelluskokonaisuuteen kuuluvat ohjelmistot suunnitellaan ja toteutetaan seka yk-
sikkdtestataan (engl. unit testing) (Sommerville, 2016). Testausvaiheessa sovellusko-
konaisuudelle suoritetaan integraatio- ja jdrjestelmétestaus (engl. integration and
system testing) ja tietojarjestelmdhankinnan kyseessé ollessa myos asiakkaan suo-
rittama hyvaksymistestaus (Sommerville, 2016). Yllipito ja jatkokehitys —-vaiheessa
tietojarjestelmd julkaistaan liiketoiminnan kdyttoon, korjataan kdytossa 1oyty-
neitd virheitd ja tehdddn muita toimenpiteitd, jotta jarjestelman kaytto ei keskey-
tyisi sekd nimensd mukaisesti jatketaan tietojdrjestelméan kehitystyota (Munassar
& Govardhan, 2010).

*Tarpeiden kartoitus

sTietojarjestelman
komponentit

sTietojarjestelman kayttajat

Analyysi

*Toiminnalliset

Vaatimusmaarittely vaatimukset

sTekniset vaatimukset

sSovellusarkkitehtuurin suunnittelu

#Sovellusohjelmistojen suunnittelu ja
toteutus

*Dhjelmiston yksikkotestaus

sintegraatio- ja jarjestelmatestaus
Testaus s Asiakkaan suorittama hyvaksymistestaus

sKaytto lilketoiminnassa

sVirheiden korjaus

jatkokehitys eTietojarjestelman toiminnan varmistamiseen liittyvat
toimenpiteet

eTietojarjestelman jatkokehitys

Sovelluskehitys

Ylldpito- ja

KUVIO 3 Tietojdrjestelmdkehityksen vesiputousmalli

Vesiputousmallin etuja ovat mm. sen helppo ymmarrettdvyys ja kdytettavyys,
hyvin kdytanteiden eli “méérittely ennen suunnittelua - suunnittelu ennen to-
teutusta” tukeminen, dokumentoinnin ohjaavuus ja soveltuvuus kaytettavaksi
silloin, kun optimaaliset resurssit eivit ole kadytettavissa kehitystyohon (Balaji &
Murugaiyan, 2012; Munassar & Govardhan, 2010). Balaji ja Murugaiyan (2012)
maitsevat mallin etuina myos sen, ettd tietojdrjestelmédn vaatimukset ovat selvit
ennen kehitystyon aloittamista. Petersen ym. (2009) ovat puolestaan tutkineet
laajemmin vesiputousmallin kirjallisuudessa esiintyneitd haasteita ja he tuovat
tutkimuksessaan esille mm. seuraavat ongelmat: Dokumentaation laatiminen
sekd yllapito on tyoléstd ja aikaa vievdd, muutoksiin reagoiminen on hankalaa,
toteutettu jdrjestelmd ei vastaa vaatimuksia myohdisessd vaiheessa havaitun vir-
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heen prosessissa ei péddstd eteenpdin ja kiinnitettyjen vaatimusten laajuuden hal-
linta on haasteellista. Jarjestelmédn osat integroidaan ja jarjestelma testataan ko-
konaisuudessaan vasta prosessin viimeisissd vaiheissa, mikd saattaa aiheuttaa
my0s laatuongelmia, lisdkustannuksia ja aikatauluylityksid (Petersen ym., 2009).
Lisdksi Munassar ja Govardhan (2012) ovat tuoneet haasteina esille mallin huo-
non sovellettavuuden kokeiluluonteisessa kehitystyossd, malliin huonosti integ-
roituvan riskienhallinnan ja mallin aiheuttaman hallintatyon méa&ran sekd Balaji
ja Murugaiyan (2012) myds sen, ettd malli johtaa helposti huonoon tietojarjestel-
méan rakenteeseen. Sommervillen (2016) mukaan vesiputousmalli soveltuukin
parhaiten kaytettdvéaksi joko sulautettujen, kriittisten tai laajojen ja usean eri ke-
hitystyotd tekevan tahon tietojdrjestelmien kehityksessa.

Ketterin kehityksen prosessimallit: 2000-luvun alussa joukko sovelluskehityk-
sen ammattilaisia laati ketterdan kehitykseen liittyvit arvot (Abrahamsson, Salo,
Ronkainen & Warsta., 2002; Dyba & Dingseyr, 2008) ja niihin liittyvat periaatteet
(Abbas, Gravell & Wills, 2008; Dyba & Dingseayr, 2008) sekd kuvasivat ne julkai-
suun, josta kdytetddn nimitystd Agile Manifesto (Abbas ym., 2008; Dyba &
Dingseyr, 2008). Agile Manifesto antoi alkusysdyksen ketteran sovelluskehityk-
sen yleistymiselle, joka johti taas puolestaan lukuisien uusien menetelmien, tyo-
kalujen, tekniikoiden ja parhaiden kadytdnteiden syntymiseen (Dingseyr, Nerur,
Balijepally & Moe, 2012). Esimerkkind ndistd tdssd mainittakoon mm. XP (engl.
eXtreme programming) ja Scrum (Abrahamsson ym., 2002; Dingseyr ym., 2012),
jotka Dingseyrin ym. (2012) tutkimuksen mukaan ovat kaikkein yleisemmat ket-
terdssd kehityksessa kdytetyt menetelmait. Ketterdn kehityksen keskitssa ovat it-
seohjautuvat tiimit, jotka tyoskentelevit lahekkdin ja samassa fyysisessd tilassa,
mikd yllapitaa tiimin luovuutta ja tuottavuutta (Dingseyr ym., 2012). Muutokset
kehitystyon kohteena olevaan tietojdrjestelmddan ovat mahdollisia joustavasti ts.
missd prosessin vaiheessa tahansa. Olennaista ketterdssa kehittamisessd on myos
se, ettd asiakkaat ovat aktiivisesti mukana kehityksessd ja tyoskentelevit tiiviissa
yhteistyossi kehitystiimin kanssa. T&lloin he pystyvidt antamaan valitontd pa-
lautetta kehitettdvéaan tietojarjestelmadn liittyen, mika taas puolestaan johtaa ke-
hitystyon lopputuloksen laadun paranemiseen perinteisiin menetelmiin verrat-
tuna. (Dingseyrin ym., 2012; Abrahamsson ym., 2002). Sovelluskehitystyo on ite-
ratiivista ja inkrementaalista eli tyon kohteena oleva tietojdrjestelmd valmistuu
usean iteraation tuloksena. Tamad tarkoittaa sitd, ettd jokaisen iteraation tuloksena
toimitetaan asiakkaalle valmis ja toimiva tietojadrjestelmén osa. Yksi iteraatio si-
sdltdd toimitettavan osan madrittelyn, sovelluskehityksen ja validoinnin seka
edellisessd iteraatiossa toimitetun osan parantamisen asiakkaalta saadun palaut-
teen perusteella. Jokainen uusi iteraatio myos laajentaa sovelluksen toiminnalli-
suutta. (Abbas ym., 2008; Abrahamsson ym., 2002). Yhteistd ketterille menetel-
mille on iteraation késite, mutta jokainen menetelmé on hieman erilainen vaihei-
den, késitteiden ja kdytdnteiden osalta sekd sen, miten ndkemys kokonaisjdrjes-
telméstd syntyy ja miten tietojdrjestelmén versioita julkaistaan (Abrahamsson
ym., 2002). Kuten edelld mainittiin, ketterdssa kehitystyossa kdytettavia menetel-
mid on useita, joten tdssa tutkielmassa ei ole mahdollista tarkastella niita kaikkia.
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Tassd tutkimuksessa ketterdd tietojarjestelmékehitystd konkretisoidaan XP-pro-
sessimallin avulla (kuvio 4). XP:n vaiheet ovat nimeltddn tutkimus (engl. Explo-
ration), suunnittelu (engl. Planning), iteraatiosta julkaisuun (engl. Iterations to Re-
lease) tuotteistaminen (engl. Productionizing), yllapito (engl. Maintenance) ja pdét-
taminen (engl. Death). Tutkimusvaiheessa asiakas kuvaa tarinan muotoon ne tieto-
jarjestelman piirteet, jotka halutaan siséllyttdd tietojdrjestelmén ensimmadiseen
julkaisuun. Kehitystiimi taas puolestaan valitsee ja valmistelee toteutuksessa
kaytettavat tyovilineet, teknologiat sekd kdytédnteet ja tutkii jarjestelmén arkki-
tehtuurivaihtoehtoja protoilun avulla. Suunnitteluvaiheessa asiakas priorisoi kayt-
hitystyohon tarvittavan panoksen. Lisdksi kiinnitetddn aikataulu ja ensimmdi-
seen julkaisuun sisdltyvat jdrjestelmdpiirteet. Iteraatiosta julkaisuun -vaiheessa
kayttdjatarinat jaetaan yhdestd neljaan viikkoon kestéviin iteraatioihin ja suorite-
taan iteraatiot. Ensimmadisen iteraation sisdlto kuitenkin maaraytyy arkkitehtuu-
rin mukaisesti eli tarkoituksena on valita ensimmadisessd iteraatiossa toteutetta-
vaksi ne kayttdjdtarinat, jotka kattavat koko jdrjestelmdarkkitehtuurirakenteen.
Vaiheen lopuksi kadyttdjad testaa jarjestelmén toiminnallisuuden. Tuotteistamisvai-
heessa testataan jdrjestelmdn suorituskyky ja julkaistaan koko jdrjestelmd asiak-
kaalle testattavaksi. Tdssd vaiheessa jdrjestelmdmuutoksia voidaan vield tehda.
Yllipitovaiheessa tietojdrjestelmd on julkaistu asiakkaalle tuotantokdyttoon ja rin-
nakkain tuotantokdyton varmistamisen kanssa kehitetddn jdrjestelmad edelleen.
Piittimisvaiheeseen siirrytadn silloin, kun ldhes kaikki kadyttdjatarinat on toteu-
tettu ja otettu tuotantokdyttoon eli julkaistaan jarjestelmdn lopullinen versio.
Edellytyksend on, ettd jarjestelma tayttad asiakkaan tarpeet ja kaikki vaatimukset.
Kun kehitettdvaa ei endd ole, laaditaan tarvittavat jarjestelmakuvaukset. (Abra-
hamsson ym., 2002).
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KUVIO 4 XP-menetelmédn prosessimalli (kddnnetty Abrahamsson ym., 2002, s. 19)

Ketterdn kehityksen etuna on tietojdrjestelmékehityksen nopeus sekd kehitysme-
netelmien yksinkertaisuus ja helppous (Abrahamsson ym., 2002; Dybd &
Dingseyr, 2008; Munassar & Govardhan, 2010). Lisdksi yhteisty© kehitystiimin ja
asiakkaan valilld on koettu positiiviseksi tekijéksi, jolloin asiakkaalla on mahdol-
lisuus antaa palautetta jo varhaisessa vaiheessa ja kehitystiimilld reagoida pa-
lautteeseen nopeasti (Dyba & Dingseyr, 2008; Balaji & Murugaiyan, 2012). Kette-
rien menetelmien skaalaus voi kuitenkin olla haastavaa kehitettdessa laajoja tie-
tojdrjestelmid (Balaji & Murugaiyan, 2012) ja erityisesti silloin, jos dokumentointi
on olennaisessa roolissa (Munassar & Govardhan, 2010). My6s pariohjelmoinnin
kayttaminen voi lisdtd kehityskustannuksia (Munassar & Govardhan) ja aiheut-
taa tyon tehottomuutta (Dyba & Dingseyr, 2008). Kadytettdessd ketterid menetel-
mid, tiimin osaamisen liittyvid haasteita voi my0s esiintyd (Balaji & Murugaiyan,
2012; Munassar & Govardhan, 2012). Huomioitavaa on kuitenkin se, ettd monet
ketteran kehityksen edut ja haasteet liittyvit kédytettyyn menetelmédn sekd orga-
nisaatioon, kehittdjien osaamiseen ja kehitettdvan tietojdrjestelmédn luonteeseen
(Dyba & Dingseyr, 2008), ja siksi kirjallisuuden perusteella tehdyt havainnot ei-
vét ole valttamatta yleistettdvissa.

Komponentti- tai valmisohjelmistopohjainen tietojirjestelmikehitys (COTS): Pro-
sessimallit, joiden ldhtokohtana on tietojdrjestelmén kehittdminen alusta asti tyh-
jalta poydaltd, eivat sovellu parhaalla mahdollisella tavalla kaytettdviksi silloin,
kun valmisohjelmistoratkaisu sovitetaan organisaation tarpeisiin (Li ym., 2006).
Kirjallisuudessa esiintyy useita COTS-prosessimalleja, jotka kaikki perustuvat
ajatukseen kehittdd tietojdrjestelmératkaisu olemassa olevia komponentteja, so-
velluksia tai valmisohjelmistoja hyodyntden, joko konfiguroimalla ja/tai muok-
kaamalla olemassa olevia komponentteja (Li ym., 2006). Vaikka ndissad kaikissa
on sama perusajatus, yhtd ja yhtendistd prosessimallia ei kuitenkaan ole ja kysei-
set mallit ovat padsdantodisesti jonkun yleisesti tunnetun prosessimallin muun-
noksia (Li ym., 2006). Tassa tutkielmassa on konkretisoitu komponentti- ja val-
misohjelmistopohjaista kehitystyotda EPIC (engl. Evolutionary Process for Integrat-
ing COTS-Based Systems) (Albert & Bronsword, 2002) sekéd Integraatio ja konfigu-
raatio- (Sommerville, 2016) -malleja mukauttamalla. Mukautetussa mallissa kehi-
tystyon vaiheistus sekd kehitystyon alku ja loppu perustuvat EPIC-malliin, ja so-
velluskehityksen tehtédvit ovat integraatio ja konfiguraatio -mallin mukaisia. Ke-
hitystyon kulku on esitetty kuviossa 5. Kehitystyo alkaa jirjestelmdpiirteiden miid-
rittelyllija lilkketoiminnan tarpeisiin pohjautuen (Albert & Bronsword, 2002). Rin-
nakkain maéaérittelytyon kanssa kartoitetaan ratkaisuvaihtoehtoja, jotka soveltuvat
kyseiseen kayttotarkoitukseen (Albert & Bronsword, 2002). Kun yldtasoinen na-
kemys jdrjestelmaépiirteistd ja olemassa olevista ratkaisuista on saatu, siirrytdan
tarkemman tason kehitystyon vaiheeseen. Kyseissd vaiheessa midiiritelldin vaati-
mukset, tehdddn tarvittaessa muutoksia tavoiteltuihin jarjestelmépiirteisiin, etsi-
tddin vaatimusmaddrittelyd vastaavia komponentteja, tarkennetaan sekda mukaute-
taan vaatimukset yhtenevaksi 16ydettyjen komponenttien kanssa, konfiguroidaan
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16ydetyt komponentit, sovellukset ja/tai valmisohjelmistot, sekd vaiheen lopuksi
toteutetaan uudet komponentit ja tarvittavat muutokset 16ydettyihin komponent-
teihin (Sommerville, 2016). Kun kaikki tarvittavat komponentit ja muut jarjestel-
médn osat ovat valmiit, kyseiset osat integroidaan jdrjestelmdan (Sommerville,
2016), jonka jdlkeen suoritetaan jdrjestelmitestaus (Albert & Bronsword, 2002).
Kahden edelliseen vaiheen tyo6td jatketaan niin kauan, kunnes tietojdrjestelma-
versio on valmis julkaistavaksi. Lopuksi julkaistaan kehitetty tietojdrjestelmarat-
kaisu ja mikali loppukayttdjat eli asiakas hyvéksyy ratkaisun, tietojdrjestelma
otetaan tuotantokayttoon. (Albert & Bronsword, 2002).

Komponenttien
etsintd ja
arviginti

Jarjestelmapiirteiden
maarittely

Vaatimusten
maarittely

Komponenttien

integrointi
Jarjestelman

testaus

Ratkaisun

o Ratkaisun

Julkaisu ja kayttéonotto
hyvaksymistestaus

/|

Vaatimusten Kompaonenttien
tarkentaminen konfigurointi,
j muokkaus ja
uusien toteutus

|l

Soveltuvien
ratkaisuvaihtoehtojen

ja
kartoitus ja arviointi mukauttaminen

KUVIO5 COTS-tietojarjestelmékehitystyon kulku

Komponentti- ja valmisohjelmistopohjaisen kehitystytn etuina ovat mm. muita
malleja viahdisempi kehitystyon maard, pienemmait kehityskustannukset Boehm
& Abts, 1999; Li ym., 2006; Sommerville, 2016) seka tietojdrjestelmédn nopea toi-
mitus (Li ym., 2006; Sommerville, 2016). Tietojdrjestelmén kehittdiminen kompo-
nentti- ja valmisohjelmistopohjaisesti saattaa kuitenkin johtaa siihen, ettd tieto-
jdrjestelman vaatimuksista joudutaan tinkimdan (Boehm & Abts, 1999; Sommer-
ville, 2016), ja ettd ei-toivottu riippuvuussuhde toimittajaan syntyy (Boehm &
Abts, 1999). Lisdksi ylldpitotyd ja uusien versioiden kokoonpanon hallinta voi
olla haasteellista. (Boehm & Abts, 1999; Li ym., 2008; Sommerville, 2016). Kom-
ponentti- ja valmisohjelmistopohjaiseen kehitystyohon liittyy myds muita tun-
nistettuja haittapuolia, joita on tuotu esille Boehmin & Abtsin (1999) ja Lin ym.
(2008) artikkeleissa.

3.3 Hankinnan kohteen ja sen vaatimusten maarittely

Osaksi tarjouspyyntomateriaalia, hankintayksikon on laadittava hankinnan koh-
teen kuvaus, joka sisdltdd hankinnan kohteen ja sen ominaisuuksien maarittelyn
sekd hankinnan kohteeseen liittyvit laatuvaatimukset (Pekkala ym., 2022). Han-
kinnan kohteen kuvaus on erittdin merkityksellisessd roolissa sen vuoksi, ettd
hankintayksikko suorittaa tarjousten tarjouspyynnon mukaisuuden arvioinnin
(Boonstra & van Offenbeek, 2018; Voutilainen, 2011) ja tarjousvertailun tarjous-
pyynnossd kuvattujen vaatimusten pohjalta. Mahdollisessa valituskésittelyssa
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markkinaoikeus perustaa pohdintansa mm. hankinnan kohteen ja sen vaatimus-
ten kuvaukseen (Voutilainen, 2011), joten kuvaus on my6s merkittdvéssd roo-
lissa markkinaoikeusratkaisun kannalta. Hankinnan kohteen vaatimukset kiin-
nitettddn tarjouspyynnon julkaisun yhteydessd (Moe & Newman, 2014) ja niiden
muuttaminen sopimuskauden aikana on haastavaa tai jopa mahdotonta, kuten
tassd tutkielmassa on aikaisemmin todettu (ks. 3.1.5 “Muita tietojdrjestelmahan-
kintoihin vaikuttavia julkisen hankinnan erityispiirteitd”). Edelld esitettyyn pe-
rustuen hankinnan kohteen ja sen vaatimusten maéérittelyn merkitys koko tieto-
jarjestelmdn onnistumisen kannalta on erittdin suuri (Alanne ym., 2015; Johans-
son & Lahtinen, 2012).

Onnistuakseen hankinnassa, hankintayksikon on otettava huomioon kaik-
kien hankittavan tietojdrjestelmén intressiryhmien tarpeet (Cheng & Atlee, 2007)
ja mahdollisuuksien mukaan osallistaa mé&arittelytychon (Johansson & Lahtinen,
2015). Tietojdrjestelmén vaatimuksilla eli teknisilli eritelmilli tarkoitetaan kuvauk-
sia, jotka madrittelevit tietojdrjestelman ja sen toiminnot, siihen liittyvit prosessit,
sen kehityksessad kaytettdvit mallit ja menetelmét, sekd sen kéayttoon, toimintoi-
hin ja suunnitteluun liittyvéat piirteet ja rajoitteet (Dick, Hull & Jackson, 2017).
Nditd piirteitd ovat esimerkiksi em. tietojdrjestelmédn suorituskyky tai ylldpidet-
tavyys. Vaatimukset tulee olla yksiselitteisesti ymmadrrettdvid ja siten testatta-
vissa, mitattavissa tai muutoin todennettavissa olevia siten, ettd tietojdrjestelman
hyvdksyminen voidaan tehdd niiden pohjalta (Dick ym., 2017). Alvesin (2003)
madritelmédn mukaan vaatimusmaarittelyilld osoitetaan tietojdrjestelmén tarpeel-
lisuus ja ilmaistaan tietojdrjestelmén tarjoamat toiminnallisuudet sekd sen toi-
minnan rajoitteet. Vaatimusmaarittelyn tavoitteena onkin tunnistaa ja kuvata
kayttdjaryhmien hankinnan kohteena olevaan tietojarjestelmaan liittyvét tarpeet
(Alves, 2003) sekd siten varmistaa, ettd hankittava tietojarjestelmd soveltuu mah-
dollisimman hyvin loppukéyttdjien tyohon (Johansson & Lahtinen, 2012; Moe
ym., 2017).

Hankintayksikolld on ldhtokohtaisesti oikeus maddritelld hankinnan koh-
teen sisdltd ja sen vaatimukset tarpeittensa mukaisesti (Rainiala, 2017), mutta
maddrittelyt eivit kuitenkaan saa olla syrjivid. Mddrittelyt onkin laadittava siten,
ettd kaikilla toimittajilla on yhtéldiset mahdollisuudet osallistua tarjouskilpai-
luun, ja ettd ne eivat perusteettomasti rajoita kilpailua. (Lehtoviita & Voutilainen,
2015; Rainiala, 2017; Ukkola, 2018). Hankinnan kohde ja sen vaatimukset on ku-
vattava hankintalain periaatteiden mukaisesti ja riittavan tasmallisesti, jotta toi-
mittajat voivat jattdd tdsmallisid, vertailukelpoisia ja yhteismitallisia tarjouksia
(Boonstra & van Offenbeek, 2018; Pesu, 2015; Voutilainen, 2011). Hankinnan
kohde voi tietojdrjestelmahankinnassa koostua itse tietojdrjestelmastd, sithen liit-
tyvédstd aineistosta, kuten jarjestelmakuvauksista, sekd siihen liittyvistd palve-
luista (Moe ym., 2017; Pesu, 2015; Voutilainen, 2011), kuten ylldpito- ja tukipal-
veluista (Boonstra & van Offenbeek).

Tietojdrjestelmdhankinnan tekniset eritelmat voivat sisdltdd mm. toiminnal-
lisuuteen (Moe ym., 2017; Voutilainen, 2011), suorituskykyyn, laatuun, suunnit-
teluun, kayttoon soveltuvuuteen, kdytettdvyyteen, turvallisuuteen, tunnuksiin,
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kayttoohjeisiin, kehitys- ja tuotantoprosessiin, kehityksessd ja tuotannossa kay-
tettdviin menetelmiin (Voutilainen, 2011), kayttoympéristoon sekd toimitukseen
kohdistuvia vaatimuksia (Moe ym., 2017), kuten esimerkiksi hankintaanko tieto-
jarjestelmd On premises -ratkaisuna vai pilvipalveluna. Ndiden lisdksi teknisiin
eritelmiin on sisdllytettdva alaluvussa 3.1.1 “Julkisten hankintojen sddntely” mai-
nittujen sddnnosten edellyttamait vaatimukset hankittavan tietojarjestelméan kayt-
totarkoituksen mukaisesti: Esimerkiksi, jos hankittavalla jarjestelmalld kasitel-
laan henkilotietoja, hankintayksikko on lain mukaan vastuussa hankittavan tie-
tojdrjestelmén tietosuojasta ja tietoturvasta tietosuoja-asetuksen seka tietosuojalain
mukaisella tavalla (Voutilainen, 2020; Voutilainen & Galkin, 2013). Tai jos han-
kinnan kohteena on digitaalinen palvelu, hankintayksikon on asiointilain mukaan
varmistettava digitaalisen palvelun soveltuvuus kaikille palvelun kayttdjille
(Lehtoviita & Voutilainen, 2015), saavutettavuusasetuksen ja digipalvelulain mu-
kaan huolehdittava palvelun saavutettavuudesta sekd digipalvelulain mukaan
laadusta ja tietoturvasta (Hiltunen & Sariola, 2020). T&lloin teknisiin eritelmiin
on sisdllytettdva myos digitaalisten palvelujen laatua, tietoturvallisuutta, saavu-
tettavuutta (Hiltunen & Sariola, 2020), saatavuutta, teknistd yhteentoimivuutta,
helppokéyttoisyyttd ja yleensdkin kdytettavyyttd koskevat vaatimukset (Lehto-
viita & Voutilainen, 2015; Voutilainen, 2011).

Lainsdddanto velvoittaa hankintayksikoitd suunnittelemaan ja jasennellysti
sekd rakenteisesti kuvaamaan kokonaisarkkitehtuurinsa (engl. enterprise architec-
ture) (Lehtoviita & Voutilainen, 2015). Kokonaisarkkitehtuurin kuvaukseen on
sisdllytettdva viranomaisen toiminnan, toimintaan liittyvien tietojen ja toimin-
nassa kdytettdvien tietojdrjestelmien sekd teknologioiden kuvaukset (Lehtoviita
& Voutilainen, 2015). Kdytdnnossa nama ovat hankintayksikon linjauksia liittyen
mm. tietojdrjestelmien tekniseen arkkitehtuuriin, kdytossd oleviin tietojdrjestel-
miin (Lappi & Aaltonen, 2016) ja tietojdrjestelmien yhteentoimivuuteen (Lehto-
viita & Voutilainen, 2015). Teknisissd eritelmissd on siten vaadittava tarjottavan
tietojarjestelmaératkaisun liitettdvyyttd ja yhteensopivuutta hankintayksikon ole-
massa oleviin ja mahdollisesti my6s muiden viranomaisten jarjestelmiin seka yh-
teensopivuutta ndihin linjauksiin, hankintayksikon ICT-arkkitehtuuriin ja tarvit-
taessa teknologisiin ekosysteemeihin (Lehtoviita & Voutilainen, 2015; Pesu, 2015).
Pesu (2015) tuo artikkelissan esille, ettd myos késitteet ovat teknisissa eritelmissa
madriteltdva, koska hankintayksikén oma mddritelmad voi poiketa vallitsevasta
késitteestd ja sen yleisestd tunnettavuudesta. Teknisissd eritelmissa ei voi kuiten-
kaan viitata tiettyyn tavaramerkkiin, patenttiin, tuotetyyppiin, alkuperaan, eri-
tyiseen menetelmédn tai tuotantoon siten, ettd viittaus on hankintalain periaat-
teiden vastainen (Pekkala ym., 2019; Voutilainen, 2011). Mikali teknistd eritel-
méd ei voida laatia ilman kyseistd viittausta, viittauksen yhteydessa on kaytet-
tavd ilmaisua “tai vastaava” (Pekkala ym., 2019; Voutilainen, 2011). Kdytannossa
tietojarjestelméahankinnoissa kyseinen kielto tarkoittaa sitd, ettd hankintayksikko
ei voi teknisissd eritelmissd mainita valmisohjelmistotuotteen nimed eika siten
kilpailuttaa suoraan tiettyd valmisohjelmistotuotetta.

Kuten aikaisemmin tidssid tutkimuksessa on todettu, hankintalaki ei sddntele
hankinnan kohteen sisilto4d, joten hankintayksikolld on vapaus kadyttdad parhaaksi
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katsomaansa kuvaustapaa tarjouspyynnon teknisissd eritelmissa. Teknisissa eri-
telmissd yleisimmin kdytetty vaatimusten kuvaustapa on listaus toiminnallisista,
ei-toiminnallisista ja teknisistd ominaisuuksista (Pesu, 2015). Em. toiminnalliset
vaatimukset kuvaavat tietojdrjestelman ja kdyttdjan valistd vuorovaikutusta (Jo-
hansson & Lahtinen, 2012), tietojdrjestelmén tarjoamia palveluita, reagointia
maédriteltyihin syotteisiin ja toimintaa sekd ylipdadtddan tietojdrjestelmén laajuu-
teen kuuluvaa toiminnallisuutta (Sommerville, 2016). Ei-toiminnalliset vaatimuk-
set taas puolestaan kuvaavat tietojdrjestelmén palveluiden ja toimintojen rajoit-
teita tietojdrjestelmdkokonaisuuden ndkokulmasta (Sommerville, 2016). Koska
hankintalaki velvoittaa hankintayksikkod kuitenkin mddrittelemddn tarjous-
pyynnossd myos toimitusta koskevat ehdot (Pekkala, 2019), hankintayksikon on
vaatimuksena esitettdva tietojdrjestelméan kehitystyossa kdytettavit prosessimal-
lit ja kehitysmenetelmat, mikéali hankintayksikko haluaa tietojdrjestelmén toimi-
tuksessa ja yleensdkin sopimuskauden aikana kdytettdvén jotain tiettyd mallia
ja/tai menetelmdd (Voutilainen, 2011).

3.4 Yhteenveto

Julkisen tietojdrjestelmdhankinnan erityis- ja kompleksisuuspiirteet johtuvat siitd,
ettd 1) jo ldhtokohtaisesti tietojarjestelmat ovat monimutkaisia ja siitd, ettd 2) han-
kintayksikon on huomioitava EU:n hankintadirektiivin ja kansallisen hankinta-
lain siannosten (Moe & Newman, 2014) lisdksi myo6s useiden muiden sddannosten
velvoitteita (Koulu ym., 2022; Voutilainen, 2009). Ndita tietojadrjestelméahankin-
noissa huomioitavia sddnnoksida ovat mm. EU:n eDAS-asetus ja kansallinen tun-
nistuspalvelulaki, EU:n saavutettavuusdirektiivi ja kansallinen laki digitaalisten
palvelujen tarjoamisesta (Hiltunen & Sariola, 202; Koulu ym. 2022), EU:n yleinen
tietosuoja-asetus (GDPR) ja kansallinen tietosuojalaki (Voutilainen, 2020), finans-
sihallinnolliset sddnnokset (Oikarinen, 2018), hallintolaki (Voutilainen, 2011), jul-
kisuuslaki (Hakkarainen ym., 2020), asiointilaki (Voutilainen, 2020), tiedonhal-
lintalaki (Lehtoviita & Voutilainen, 2015) sekd mahdollisesti muita tietojdrjestel-
man kohdealueeseen liittyvid siannoksia (Ukkola, 2018).

Olennaisin ero yksityiseen sektoriin verrattuna on se, ettd hankintayksikon
on kilpailutettava hankintansa ts. hankintayksikko ei voi ostaa tietojarjestelmaéa
suoraan haluamaltaan toimittajalta, elleivit laissa mainitut suorahankinnan edel-
lytykset tayty (Voutilainen, 2011). Lisdksi julkisen hankinnan etupainotteisuu-
den vuoksi tietojdrjestelmdhankinnan suunnittelulla ja valmistelulla sekd han-
kinnan kohteen vaatimusmadarittelylld on erittdin suuri merkitys hankinnan on-
nistumisen kannalta (Huuhka, 2019; Pekkala ym., 2022). Lahes poikkeuksetta tie-
tojdrjestelmdhankinnan euromdardinen arvo ylittdd kansallisen kynnysarvon ja
useimmiten myos EU-kynnysarvon, joten hankintayksikon on hankintaa tehdes-
sddn noudatettava jotain hankintalain mukaista hankintamenettelyd (Pekkala
ym., 2022). Tietojdrjestelmdhankintoihin soveltuvat hankintamenettelyt ovat
avoin, rajoitettu, neuvottelu, kilpailullinen neuvottelu (Moe ym., 2017), innovaa-
tiokumppanuus (Pesu, 2018), suorahankinta (Voutilainen, 2011) ja puitejdrjestely.
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Ndistd menettelyistd hankintayksikkd voi valita hankintaan parhaaksi katso-
mansa menettelyn (Pekkala ym., 2022) ja yhdessd kadytettdvan/-ien tietojdrjestel-
mékehityksen prosessimallien kanssa valittu hankintamenettely ohjaa tietojarjes-
telmdhankinnan kulkua sekd hankinnan eri vaiheita. Vesiputousmalli, ketterat
menetelmat ja COTS-kehitysmallit ovat julkiseen tietojdrjestelmdhankintaan par-
haiten soveltuvia tietojdrjestelmédkehityksen prosessimalleja.

Huolimatta kaytettdvastd hankintamenettelystd, lukuun ottamatta suora-
hankintaa, tai tietojarjestelmékehityksen prosessimallista, kaikille julkisille tieto-
jarjestelmdhankinnoille yhteistd on tarjousten késittelyn kolmivaiheisuus (Lehto-
viita & Voutilainen, 2015), hankintaprosessin pddvaiheet ja sovelluskehityksen
perustehtdvat. Muita julkiselle tietojdrjestelmdhankinnalle ominaisia erityispiir-
teitd ovat hankinnasta ilmoittaminen sahkoisesti (Pekkala ym., 2022), toimittajan
mahdollisuus tarjota ratkaisua sen valmiusasteesta riippumatta (Voutilainen,
2011), hankintayksikon velvollisuus tehdéd kirjallinen sopimus tarjouskilpailun
voittaneen toimittajan kanssa (Huhtala, 2015), olennaisten sopimusmuutosten
kielto (Castrén, 2014), hankintasopimuksen rajoitettu enimmadiskesto (Vedenkan-
nas, 2008), hankintayksikoiden byrokraattisuus (Boyne, 2002) ja julkinen luonne
(Voutilainen, 2011) sekd tarjoajien mahdollisuus valittaa hankintaan liittyvistd
pdatoksistd markkinaoikeuteen ja siihen liittyvd mahdollinen markkinaoikeus-
késittely (Ukkola, 2018; Voutilainen, 2011).
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4 JULKISEN TIETOJARJESTELMAHANKINNAN
MENESTYSTEKIJAT, HAASTEET JA HAASTEIDEN
HALLINTAKEINOT

Lahtokohtaisesti julkisen tietojdrjestelmdhankinnan haasteet johtuvat siitd, etta
samalla kun hankintayksikon pyrkii hankkimaan kayttoonsd parhaiten soveltu-
van tietojdrjestelmdn, hankintayksikén on toimittava hankintalain sdannosten
mukaisesti (Moe & Pdivarinta, 2013; Méaki-Lohiluoma ym., 2016). Julkisten han-
kintojen prosessia on kritisoitu siitd, ettei prosessilla ei voida varmistaa tarpeet
tayttdvan ja parhaiten soveltuvimman ratkaisun valintaan (Boonstra & van Of-
fenbeck, 2018). Boonstra ja van Offenbeck (2018) ovat artikkelissaan tuoneet esille,
ettd kyseissd tutkimuksessa haastatellut kokivat hankintaprosessin niin toimitta-
jan kuin hankintayksikon puolelta hitaaksi, aikaa vievédksi ja raskaaksi proses-
siksi sekéd sddntelyn hankinnan etenemistd rajoittavaksi tekijaksi. Myos Veden-
kannas (2008) seka Ylinen ja Pekkola (2018) ovat luonnehtineet julkista hankintaa
tyolddksi, raskaaksi ja aikaa vieviksi prosessiksi. Vedenkannas (2008) myos to-
teaa, ettei julkisen hankinnan lopputuloksena syntyva sopimussuhde johda valt-
tamattd hankinnan tavoitteiden mukaiseen ja hyvaan yhteistyohon toimittajan ja
hankintayksikon valilla.

Edelld mainitut haasteet ovat kuitenkin vain ns. “jadvuoren huippu”. Moen
ja Pdivarinnan (2013) tutkimuksessa selvitettiin julkisen sektorin tietojarjestelma-
hankintojen haasteita ja niitd tunnistettiin yhteensd 98 kpl. Tunnistetut haasteet
liittyivit 1) eri sidosryhmien eridviin ja ristiriitaisiin tavoitteisiin sekd niiden ta-
sapainottamiseen, 2) vaatimusmaadrittelyihin, 3) kokonaiskustannusten puutteel-
liseen arviointiin, 4) hankinnalla tavoiteltujen hydtyjen toteutumiseen, 5) hankin-
nan koordinoin ja standardoinnin puutteeseen, 6) monimutkaisiin ja rajoittaviin
saddoksiin sekd hallinnollisiin médardyksiin, 7) teknisten integraatioiden ja yh-
teentoimivuuden ongelmiin sek& 8) eri viranomaisten véliseen hankintayhteis-
tyohon. (Moe & Pdividrinta, 2013). Tahdn lukuun on koottu kyseissd ja muissa
aikaisemmissa tutkimuksissa tunnistettuja tai kirjallisuudessa esitettyja julkisen
tietojdrjestelmédn haasteita. Lisdksi tdssd luvussa on esitetty ndiden haasteiden
hallintakeinoja ja muita julkisen tietojdrjestelmdhankinnan menestystekijoitd,
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joita on tunnistettu ldhdekirjallisuuden perusteella. Haasteet, niiden hallintakei-
not ja menestystekijdt on ryhmitelty alalukuihin kirjallisuudessa esille nousevien
teemojen mukaan.

4.1 Hankinnan suunnittelu, organisointi ja johtaminen

Julkiselle tietojdrjestelmdhankinnalle on tyypillistd, ettd siihen osallistuu useita
tahoja eli sidosryhmid, kuten mm. tietojdrjestelmén loppukayttdjat, valmistelu-
ryhmd, hankintayksikon johto ja toimittajat (Moe & Padivarinta, 2013; Nuotila ym.,
2016; Vartiainen ym., 2016). Nailla jokaisella ryhmalld on omat hankintaan koh-
distuvat intressinsé ja tavoitteensa, jotka voivat olla keskenddn ristiriitaisia seka
eridvid, jolloin onnistuneeseen lopputulokseen padsemiseksi nditd tavoitteita jou-
dutaan tasapainottamaan. Eridvien tavoitteiden tasapainottaminen (Hellsten ym.,
2016; Moe & Pdivarinta, 2013) ja yleensdkin eri sidosryhmien koordinointi voi
osoittautua haasteelliseksi (Moe & Pdivarinta, 2013) ja johtaa tietojdrjestelmadhan-
kinnan epdonnistumiseen (Alanne ym., 2015). Kyseisen haasteen hallinnan kan-
nalta on tarkedd, ettd hankinnalla on ylimmaén johdon tuki ja omistaja/sponsori
ylimmasta johdosta. Ylimmén johdon tulee olla kykenevéa tekeméddn hankintaan
liittyvid, joskus hankaliakin p&ddtoksid hankinnan edellyttdaméssd aikataulussa
(OECD, 2019; Vilpponen, 2021). Hankinnan omistajan ja ylimmaén johdon tehta-
vand on luoda edellytykset hankinnan onnistumiselle, kuten my®os eri organisaa-
tion osien viliselle yhteistyolle, sekd varmistaa kaikkien hankintaan osallistuvien
ja hankinnassa tarvittavien sidosryhmien osallistumien sek& sitoutuminen han-
kintaan, hankitun tietojdrjestelmén kdyttoonottoon ja kdyttoonoton tuomiin toi-
minnan muutoksiin (Vilpponen, 2021).

Jotta hankintayksikko pystyy arvioimaan tietojdrjestelmdhankinnan onnis-
tumista, hankinnalle tulee asettaa selkeit tavoitteet (Huikko ym., 2023) ja tavoit-
teisiin ndhden oikeat mittarit eli mitata oikeasti tarkedksi koettuja asioita, kuten
esimerkiksi tietojdrjestelmilld tavoiteltujen hyotyjen ja liiketoiminnallisten ta-
voitteiden saavuttamista (OECD, 2019; Vitto, Kyckling, Serén & Terés, 2013). Hy-
vin usein julkisissa tietojdrjestelmdhankinnoissa mittareita ei aseteta lainkaan tai
hankinnan onnistumista mitataan aikataulun ja budjetissa pysymisen perusteella,
koska ne ovat helposti ymmarrettdvid ja mitattavia asioita. (Vatto ym., 2013). Ta-
voitteiden ja mittareiden asettamisen liséksi hankintaa tulee johtaa ja sen edisty-
mistd seurata koko hankinnan elinkaaren ajan (Huikko ym., 2023).

Hankinnan aikataulutukseen liittyen Holma ja Sammalmaa (2018) tuovat
esille, ettd hankintalaissa mainitut tarjouksen jattimisen madrdajat ovat vahim-
mdismddrdaikoja. Kun kyseessd on monimutkaisen ja/tai suuri hankinta, niin
kuin tietojdrjestelmadhankinta yleensd on (Moe & Pdivarinta, 2013), tarjouksen jat-
tamisen mddrdaika tulisikin olla laissa mainittua madrdaikaa pidempi. Hankin-
tayksikon tulisi my0s asettaa médrdaika siten, ettd toimittajilla olisi riittavasti ai-
kaa tarjouspyynnon lapikdymiseen sekd tarjouksen laatimiseen. Hankinnan ai-
kataulutuksessa tulisi myos varautua mahdollisiin viiveisiin, esimerkiksi tarjous-
vertailun tai sopimusneuvottelujen pitkittymiseen, sekd varata riittdvasti aikaa
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myos toimituksen kdynnistdmiseen. (Holma & Sammalmaa, 2018; Sihvola, 2006).
Holma ja Sammalmaa (2018) korostavat yleensdkin toimituksen kdynnistymis-
vaiheeseen panostamista, koska silloin alkaa myos koko sopimuskauden kesta-
vdn hankintayksikon ja toimittajan vélisen yhteistyosuhteen rakentaminen.

Hankinnan budjetissa ja mddrdrahoja varattaessa investointikustannusten
lisdksi hankintayksikon tulisi huomioida tietojdrjestelméan koko elinkaaren aikai-
set kustannukset, kuten mm. ylldpidon, huollon ja jatkokehityksen kustannukset
(Moe & Pdivarinta, 2013; Sihvola, 2006). Pyytamalld toimittajia tarjouksessaan
hinnoittelemaan tietojdrjestelman koko elinkaaren kattavat kustannukset, han-
kintayksikko voi valttyd ennakoimattomilta, hankintasopimuksen aikaisilta lisa-
kustannuksilta (Sihvola, 2006).

4.2 Tarjouspyynto, hankinnan kohde ja vaatimusmadirittely

Kuten alaluvussa 3.1.1 ”Julkisten hankintojen sdédntely” on tuotu esille, ettd han-
kintayksikon tulee madritelld vaatimukset siten, ettd ne ovat objektiivisia, rele-
vantteja ja tarkoituksenmukaisessa suhteessa hankinnan tavoitellun lopputulok-
sen kanssa. Mikaéli hankintayksikkoé madrittelee vaatimuksensa kuitenkin liian
korkeaksi tai koventaa vaatimuksia tarpeettomasti riskind on, ettd potentiaalisten
tarjoajien madrd pienenee merkittavasti ja tdlloin hankintayksikko rajoittaa
markkinoita. (Mé&ki-Lohiluoma ym., 2016; Ukkola, 2018; Valtiovarainministerio
& Kuntaliitto, 2023). Valtiovarainministerion ja Kuntaliiton (2023) tekemén tut-
kimuksen mukaan erityisesti tarjoajien referenssivaatimukset, eli vaatimukset ai-
kaisemmista vastaavista toimituksista, ovat hyvin usein toimittajien mielestd
kohtuuttomia suhteessa hankinnan arvoon ja vaativuuteen. Vaikka hankintalain
periaatteena onkin tarjoajien tasapuolinen ja syrjiméaton kohtelu, osa toimittajista
on kokenut julkisen sektorin tarjouspyynnéissa esitettyjen vaatimusten suosivan
tiettyjd toimittajia, mikd pienentdd toimittajien halukkuutta osallistua julkisen
sektorin tarjouskilpailuihin (Valtiovarainministerio & Kuntaliitto, 2023).

Tyypillisend haasteena julkisen sektorin tietojdrjestelmédhankinnoissa on se,
ettd hankinnan kohde on liian laaja ja ristiriidassa markkinatarjonnan sekd mah-
dollisesti my6s hankintayksikon todellisen tarpeen kanssa. Liian laaja hankinta-
kokonaisuus on hankala hallita sekd koordinoida ja se voi my®6s nostaa tarpeet-
tomasti tarjousten hintoja seké nédiden lisdksi johtaa toimittajariippuvuuteen. Pie-
nentadédkseen tdtd riskid hankintayksikon tulisi osallistaa toimittajat tarjouspyyn-
non laatimiseen esimerkiksi markkinavuoropuhelun avulla. (Huikko ym., 2023).
Mikdli tietojdrjestelmédnhankintaa ei voida jakaa pienempiin osiin, tietojdrjestel-
maén toimitus olisi kuitenkin pyrittava tekeméddn osissa liiketoiminnan jatkuvuu-
den varmistamiseksi sekd siséllyttdimadan hankittavan tietojdrjestelméan pilotointi
osaksi hankinnan kohdetta. (OECD, 2019).

Toimituksen aikaisena haasteena Holma ja Sammalmaa (2018) nostavat
esille tarjouspyynnon vaatimusten puutteellisuudet ja epdselvyydet, jotka havai-
taan vasta hankintasopimuksen laatimisen jalkeen. Ndiden puutteellisuuksien ja
epdselvyyksien taustalla voi olla hankintayksikon virheelliset oletukset siitd,
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mistd asioista tarjoajat ovat tietoisia, tai hankinnan kohteeseen liittyvistd sei-
koista, joita hankintayksikké on pitinyt itsestddn selvyytend (Holma &
Sammlmaa, 2018; Jamieson ym., 2005). On my6s mahdollista, ettd toimittaja ei ole
ymmadrtdnyt tarjousta laatiessaan tarjouspyynnon sisdltod ja vaatimuksia hankin-
tayksikon tarkoittamalla tavalla (Holma & Sammalmaa, 2018). Em. haasteiden ja
niistd aiheutuvien yhteistydongelmien vilttamiseksi Holma ja Sammalmaa (2018)
painottavat riittdvan ja selkedn tarjouspyynnon sekd muun hankintadokumen-
toinnin tarkeyttd ja myoskin sitd, ettd dokumentointia tehddan koko hankinnan
elinkaaren ajan. Vastaavasti Vedenkannas (2008) nostaa artikkelissaan esille, etta
tarjouspyynnon tarkoilla hankinnan kohteen maarittelyilld hankintayksikko voi
ennalta ehkéistd toimituksen aikaisia ongelmia, joiden syyna on hankinnan koh-
teen epdselvit madrittelyt. Epdselvat hankinnan kohteen maarittelyt voivat joh-
taa myos siihen, ettd toimittajien laatimat tarjoukset eivét ole yhteismitallisia ja
tarjousten vertailua ei voida suorittaa (Huhtala, 2015; Vedenkannas, 2008), tai sii-
hen, ettd toimittajat eivét jatd tarjousta (Méki-Lohiluoma ym., 2016; Valtiovarain-
ministerio & Kuntaliitto, 2023). Toisaalta kyseiset ongelmat voivat olla seurausta
myo0s siitd, ettd tarjouspyynnon yksityiskohtaisuuden vuoksi niin hankintayksi-
kon kuin tarjoajienkin on hankala hahmottaa kokonaiskuvaa tavoitellusta tieto-
jarjestelmaratkaisusta (Médki-Lohiluoma, 2016). Tarkkojen hankinnan kohteen
maédrittelyjen ongelmana on lisdksi se, ettd toimittaja on sidottu toimittamaan
maédrittelyjen mukaisen ratkaisun (Moe ym., 2006; Vedenkannas, 2008), vaikka
toimittajalla olisikin parempia ja kehittyneempid ratkaisuja tarjota (Moe & Pédiva-
rinta, 2013; Vedenkannas, 2008). Moen ja Pdivdrinnan (2013) mukaan toimittajat
hyvin usein kokevatkin vaatimusmaéérittelyjen olevan liian yksityiskohtaisia ja
laajoja. Usean eri sidosryhmén tarpeet ja niistd johdetut vaatimukset voivat myos
johtaa siihen, ettd hankittavan tietojdrjestelmédn vaatimuksia on paljon ja osa
niistd on jopa tarpeettomia. (Moe & Pdivarinta, 2013). Ominaisuudet, jotka ovat
hankintayksikolle elintdrkeitd, on silti siséllytettdva tarjouspyynnon pakollisiin
vaatimuksiin vaatimusten lukumé&arastd huolimatta. Taméd on ainut keino var-
mistua siitd, ettd ko. ominaisuudet sisdltyvat hankittavaan tietojdrjestelméaan.
(Lehtoviita & Voutilainen, 2015; Ukkola, 2011).

Kuten edelld esitetystd voidaan pédédtelld, hankinnan kohteen vaatimusmaa-
rittely on tasapainoilua tarkkojen ja yksityiskohtaisten seké yldtasolla olevien ku-
vausten valilla. Yksi julkisen tietojdrjestelmdhankinnan haasteista onkin kuvata
kyseessé olevan tietojdrjestelman vaatimukset juuri sopivalla tarkkuudella (Moe
ym., 2006) ja siten, ettd vaatimukset eivit ole keskenddn ristiriitaisia (Hulkko ym.,
2023). Vaatimusmaddérittelyn haasteena on liséksi se, ettd hankintayksikon tulee
pystyd kuvaamaan ja kiinnittamaan tarjouspyyntoonsa kaikki tietojdrjestelman
vaatimukset yksityiskohtaisella tasolla, koska sopimuskauden aikana niiden
muuttaminen on hankalaa tai jopa mahdotonta laissa kiellettyjen olennaisten so-
pimusmuutosten vuoksi (Moe & Pdivérinta, 2013; Moe ym., 2006; Moe ym. 2017).
Huomioitavaa on liséksi se, ettd eri tutkimusten mukaan vaatimukset yleensa
muuttuvat tietojarjestelmékehityksen myota (Moe & Pdivéarinta, 2013). Hankin-
tayksikon tulisi keskittyd vaatimusmaadrittelyissdan kuvaamaan sitéd, mitd jdrjes-
telmalld tulisi pystyd tekemaddn, ja varottava kuvaamasta sitd, miten jdrjestelman
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toimii. Jalkimmadinen kuvaustapa voi sulkea joitain toimittajia pois tarjouskilpai-
lusta tai sitoa hankintayksikon johonkin tiettyyn ratkaisuun, mikd on my6s han-
kintalain vastaista (Moe & Pdivarinta, 2013). Mikaili hankintayksikolld ei itselldan
ole riittdvéasti vaatimusmaddrittelyissd tai muussa tarjouspyynnon laatimisessa
tarvittavaa osaamista, on suositeltavaa kayttdaa hankintayksikon ulkopuolista ta-
hoa ts. konsulttia vaatimusmadérittelyjen ja yleensdkin tarjouspyynnon laatimisen
tukena. (Moe ym., 2006).

Ominaista julkisen sektorin organisaatioille on ostettujen tietojdrjestelmien
suuri lukumaddra (Nuottila ym., 2016; Moe & Piivarinta, 2013; OECD, 2019). Ku-
ten edelld tdssd tutkimuksessa on tuotu esille, julkisen sektorin tietojarjestelmiin
kohdistuu yhteentoimivuuden vaatimus. Hankittavan tietojdrjestelman integroi-
minen useisiin olemassa oleviin jdrjestelmiin voi osoittautua tekniseksi haas-
teeksi. (Moe & Pdivérinta, 2013). Jotta tarjoajat ymmartavat kokonaisuuden, jo-
hon hankittava tietojdrjestelmératkaisu liittyy, tarjouspyyntomateriaaliin on suo-
siteltavaa sisdllyttdd hankintayksikon kokonaisarkkitehtuurin kuvaus (Huikko
ym., 2023; OECD, 2019). T4lld voidaan my06s pienentdd pistemdisten hankintojen
riskid (Huikko ym., 2023).

Toimittajaloukko (engl. vendor lock-in) on tilanne, jossa hankintayksikké on
aikaisempien hankintojen vuoksi riippuvainen yhden tietyn toimittajan tietojér-
jestelmdstd. Toimittajaloukon muodostumisen syynad voi olla se, ettd tietojarjes-
telmdn vaihtaminen aiheuttaa hankintayksikolle merkittdavida kustannuksia tai
muita panostuksia, tai ettei markkinoilla ole vaihtoehtoisia tietojdrjestelméaratkai-
suja tai tietojdrjestelmdratkaisun toteuttajia. (Lehtoviita & Voutilainen, 2015;
Paukku & Puhakainen, 2020). Riski toimittajaloukon syntymiselle on valmisoh-
jelmistopohjaisissa ratkaisuissa suurempi kuin rdataloidyissa tietojarjestelmaérat-
kaisuissa (OECD, 2019). Hankintayksikko voi pienentéd toimittajalukon riskia si-
sdllyttamalld tiedonhallintalain edellyttamit tietojdrjestelmien yhteentoimivuu-
den vaatimukset tarjouspyyntoon. Yhteentoimivuus ei itsessddn ole riittavalla ta-
solla oleva vaatimus, joten yhteentoimivuuden vaatimukset tuleekin olla tarjous-
pyynnossa eriteltynd ja yksiselitteisesti mddriteltynd tai kuvattuna, esimerkiksi
liityntdjarjestelmien rajapintakuvauksina (Lehtoviita & Voutilainen, 2015). Toi-
mittajalukon valttdmiseksi hankintayksikko voi myos vaatia hankittavalta tieto-
jarjestelmdratkaisulta yhteentoimivuutta mahdollistavien avoimien rajapintojen
standardien kayttod. (Lehtoviita & Voutilainen, 2015; Paukku & Puhakainen,
2020). Lisédksi Paukku & Puhakainen (2020) tuovat esille, ettd hankintayksikko
voi vaatia tarjouspyynnossddn toimittajaa luovuttamaan tietojarjestelmén jatko-
kehityksessa tarvittavat immateriaalioikeudet hankintayksikolle sekd liséksi sul-
jetun ldhdekoodin sijaan edellyttdd avoimeen ldhdekoodiin perustuvia ratkaisuja.

4.3 Tietosuoja ja tietoturva

Voutilainen ja Galkin (2013) nostavat esille pilvipalveluratkaisuihin liittyvét tie-
toturvariskit, kuten mm. tietosuojan varmistamisen puutteet, tietojen hallinnan
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menettdmisen, toimittajaloukon (ks. edelld), haavoittuvuuksien hallinnan menet-
tamisen, tietojen poistoon liittyvan epdavarmuuden, riittdmattomén valvonnan ja
lokikirjauksien puutteet. Ndiden riskien varalle Voutilainen ja Galkin (2013) esit-
tavét tietoturvariskien hallintaan liittyvien ehtojen sisdllyttamistda hankintasopi-
mubkseen (taulukko 2). Voutilainen ja Galkin (2013) kuitenkin korostavat, ettd en-
nen pilvipalvelun hankinnan kdynnistamista hankintayksikon tulee ensin selvit-
tad, millaisia tietoja pilvipalvelussa aiotaan kasitelld, ja onko ko. tietojen kasittely
pilvipalvelussa lainsdddannon ndkokulmasta ylipddtaan mahdollista. (Voutilai-
nen & Galkin, 2013).

TAULUKKO 2 Pilvipalveluratkaisujen tietoturvan hallintaan liittyvit sopimusehdot
(Voutilainen & Galkin, 2013)

Sopimusehto

Rekisterinpitdjan eli tassd tutkimuksessa hankintayksikon ja sen lukuun toimivan tahon
eli pilvipalvelun tarjoajan vastuut ja velvollisuudet tietosuojaa koskien.

Rajaus pilvipalvelun tarjoajan oikeuteen késitelld henkil6tietoja vain ja ainoastaan hankin-
tayksikon tehtdvien suorittamiseen sekd tarpeen mukaisesti.

Henkilotietojen kisittelyyn liittyvien toimintojen asianmukaiset tietosuojavaatimukset.
Vaatimus liittyen hankintayksikolle myonnettédviin ja tarjoajasta riippumattomiin pilvi-

Tietosuojaohjeet henkilttietojen késittelysta.

Vaatimukset henkil6tietojen kasittelyn valvonnan teknisten toimintojen toteutuksesta, ku-
ten esimerkiksi vaatimus lokitietojen kerddmisesta.

Vaatimukset pilvipalvelun tarjoajan sitoumuksista ja selvityksistd koskien tarvittavien
sekd lainsdddannon edellyttdmien tietoturvajarjestelyjen ja menettelyjen toteuttamisesta.
Oikeus tehdd pilvipalvelun tietoturva-auditointeja tai muutoin varmistaa tietoturvalli-
suusvaatimusten toteutuminen.

Oikeus saada tarvittavat tiedot pilvipalvelun tietosuojan ja sen edellyttiman tietoturvan
toteutumisen valvomiseksi.

Tietojen saatavuuteen ja toiseen jarjestelméaan siirtoon liittyvit vaatimukset, kuten esimer-
kiksi laajasti tuettujen tiedostomuotojen ja tietorakenteiden kdyttovaatimus, sekd niiden
hinnoittelun vaatimukset.

Vaatimukset tietojen varmistamisesta, palauttamisesta ja havittamisesta.

Vaatimus tarjoajan avustamisvelvollisuudesta sopimuksen paéttyessd

4.4 Hankintayksikon ja muiden tahojen yhteistyo

Alanteen ym. (2015) mukaan yhteinen tavoite, riittdvit ja osaavat resurssit eivat
takaa julkisessa tietojdrjestelmdhankinnassa onnistumista, elleivdt hankintaan
osallistuvat henkilot tee yhteisty6td ja jaa tietojaan. Eri osa-alueiden osaamista
tulee kyetd hyodyntdmaddn siten, ettd eri osaamiset tdydentdvit toisiaan ja ym-
maérrys kokonaisuudesta muodostuu seka vilittyy hankinnan kaikille osapuolille.
(Alanne ym., 2015). Suositeltavaa on, ettd hankintayksikossd jdrjestetddn hankin-
nan aloituspalaveri hankinnan suunnitteluvaiheen alussa (OECD, 2019) sekd
myos heti hankintasopimuksen voimaan tulon jidlkeen (Holma & Sammalmaa,
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2018). Aloituspalaveriin osallistuvat kaikki hankittavan/hankittuun tietojdrjes-
telméén liittyvien tahojen edustajat ja sen tarkoituksena on sitouttaa kaikki han-
kinnan sidosryhmit. Ennen toimituksen kdynnistamistd pidettdvan aloituspala-
verin tarkoituksen on lisdksi informoida sidosryhmid muutoksista kohdistuen
erityisesti hankinnan kohteeseen ja sopimusehtoihin sekd varmistaa, ettd kaikilla
on sama ja yhteinen ymmaérrys mm. hankinnan tavoitteisiin, hankintayksikon
tarpeisiin, hankintasopimukseen sekd hankinnan kohteen vaatimuksiin liittyen.
(Holma & Sammalmaa, 2018). Tarkedd on my0s se, ettd hankintayksikossd ym-
marretddn, mitd muutosvaikutuksia hankinta toiminnalle aiheuttaa, ja ymmar-
ryksen seurauksena kdynnistetddn tarvittavat toimenpiteet tietojdrjestelman
kayttoonoton onnistumiseksi sekd hankinnalla tavoiteltujen hyotyjen saavutta-
miseksi (Holma & Sammalmaa, 2018; Moe & Pdivarinta, 2013). Yhteisen ja jaetun
ymmadrryksen aikaansaaminen edellyttdd jatkuvaa ja aktiivista viestintdd seka
vuorovaikutusta hankintaan osallistuvien tahojen kesken (OECD, 2019).
Yksityisen sektorin organisaatioiden tutkimukset ovat osoittaneet, ettd pit-
kaaikaisilla sekd luottamuksellisilla tilaajan ja toimittajan valisilld suhteilla eli ns.
kumppanuuksilla on myonteisid vaikutuksia tilaajaorganisaation menestymi-
seen. Lisdksi yksityisen sektorin tutkimuksissa on todettu, ettd perusta niille
luottamuksellisille kumppanuussuhteille rakennetaan jo hankinnan valmistelu-
vaiheen aikana. (Holma & Sammalmaa, 2018). Julkisella sektorilla vastaavia pit-
kakestoisia kumppanuussuhteita ei kuitenkaan synny hankintalainsddadannon
rajoitteiden ja kilpailuttamisvelvoitteen vuoksi (Holma & Sammalmaa, 2018;
Moe & Piivarinta, 2013). Sen sijaan hankintayksikon on mahdollista olla vuoro-
vaikutuksessa toimittajiin jo hankinnan valmistelun aikana ja siten parantaa tie-
tojarjestelmdhankinnan onnistumisen edellytyksid (Moe & Pdivérinta, 2013; Moe
ym., 2006) sekd rakentaa pohjaa tulevalle suhteelle tietojdrjestelmétoimittajan
kanssa (Holma & Sammalmaa, 2018). Hankintayksikon onkin suositeltavaa
tehdd markkinakartoitusta mahdollisimman aikaisessa hankinnan vaiheessa ja
sen avulla pyrkid selvittdmaddan mm. markkinoilla olevia ratkaisuvaihtoehtoja,
ratkaisujen hinnoittelumekanismeja tai sitd, miten hankinnan kohde tulisi tar-
jouspyynnossa madaritelld ja mikd hankintamenettelyistd soveltuu kyseessa ole-
vaan hankintaan parhaiten. (Holma & Sammalmaa, 2018; Moe ym., 2017; Veden-
kannas 2008). Markkinakartoitus on erityisen tdrkedd silloin, kun hankinnan
kohteena on valmisohjelmistopohjainen tietojdrjestelmératkaisu (OECD, 2019).
Huomioitavaa on kuitenkin se, ettd markkinavuoropuhelu ei saa johtaa jonkun
tietyn toimittajan suosimiseen (Holma & Sammalmaa, 2018; Moe ym., 2006; Ve-
denkannas 2008). Lisdksi hankinnan onnistumisen kannalta on tdrkedd, ettd han-
kintayksikko jakaa tietoa tulevasta tietojdrjestelmdhankinnasta toimittajille, esi-
merkiksi jarjestelmdlld informaatiotilaisuuksia ennen varsinaisen tarjouskilpai-
lun kdynnistdmistd. Ndin toimittajat pystyvat riittdvdn ajoissa varautumaan tu-
levaan kilpailutukseen ja arvioimaan onko toimittajalla tarvittavia resursseja tai
muita tietojdrjestelmédn toimituksessa tarvittavia kyvykkyyksid. Hankintayk-
sikk¢ voi myos varmistaa tarjouspyyntomateriaalin laatua ja sitd kautta myos
tarjousten laatua ldhettamalld tarjouspyyntoluonnoksen toimittajille kommentoi-
tavaksi ennen tarjouspyynnon lopullista julkaisua. (Holma & Sammalmaa, 2018;
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Sihvola, 2006). Markkinavuoropuhelun onnistumisen ja siitd saatavien hyotyjen
edellytyksend kuitenkin on 1) toimittajien aktiivinen osallistuminen markkina-
vuoropuheluun, 2) sekd hankintayksikon ettd toimittajien huolellinen valmistau-
tuminen markkinavuoropuhelun aikana kdytdviin keskusteluihin ja 3) se, ettd
keskusteluihin osallistutaan tarkoituksen mukaisella kokoonpanolla niin han-
kintayksikon kuin toimittajien puolelta. (Holma & Sammalmaa, 2018). Hankin-
tayksikko voi jatkaa hankintayksikolle soveltuvan ratkaisun kartoittamista yh-
dessd toimittajien kanssa my®os tarjouskilpailun aikana, mikéali hankintayksikko
on valinnut jonkin alaluvussa 3.1.3 ”Tietojdrjestelmdhankintoihin soveltuvat
hankintamenettelyt” mainitun neuvottelut mahdollistavan hankintamenettelyn
(Moe ym., 2017; Moe ym., 2006). Esimerkiksi Suomen verotusjdrjestelmén kilpai-
lutuksessa neuvottelumenettelyn kaytto oli ratkaisevassa roolissa hankinnan on-
nistumisen kannalta (OECD, 2019). Ko. menettelyja kayttamalld hankintayksikko
voi myo0s edistdd yhteistyosuhdetta tulevan toimittajan kanssa (Vedenkannas,
2008) ja sitd kautta luoda hyvan perustan my0s tietojdrjestelméan toimittamiselle.

Kaikissa hankintalain mukaisissa menettelyissd tarjouspyynnon julkaisun
jilkeen tarjoajille tulee mahdollistaa tarjouspyyntdon liittyvien tarkentavien ky-
symysten esittiminen. Yleensd tima tehdddn kirjallisesti siten, ettd tarjoajat esit-
tavat kysymyksensd hankintayksikon asettamaan madrdaikaan mennessd, jonka
jalkeen hankintayksikko julkaisee esitetyt kysymykset ja niiden vastaukset avoi-
mesti kaikille toimittajille. (Holma & Sammalmaa, 2018; Moe ym., 2017). Toimit-
tajat ovat kokeneet kyseisen vaiheen ongelmallisena ja joskin my0s toimittajille
hyodyttoméand mm. seuraavista syistda: Hankintayksikko on ymmaértanyt toimit-
tajan esittdimdn kysymyksen védrin, toimittaja ei voi esittdd jatkokysymyksid,
hankintayksikén antama vastaus on ollut epaméaardinen tai epéselva ja vastauk-
set kysymyksiin tulevat tarjouksen laatimisen kannalta liian myohd&an. (Holma
& Sammalmaa, 2018). Osa toimittajista ei esitd kysymyksid taktisin perustein,
koska kysymykset saattavat paljastaa liikaa toimittajan kilpailustrategiasta
muille toimittajille (Sihvola, 2006). Tama vahvistaa edelld esitettyad eli hankin-
tayksikon tulisikin kdynnistdd markkinavuoropuhelu toimittajien kanssa heti
hankinnan alussa sekd kdydad keskustelua toimittajien kanssa myos suullisesti
kirjallisen vuorovaikutuksen rinnalla (Holma & Sammalmaa, 2018).

Mikéli hankintayksikolld ei ole aikaisempaa kokemusta tietojadrjestelman
hankinnasta tai tietojdrjestelmdhankinnassa vaadittavaa erityisosaamista, voi
hankinnan suorittaminen yhteishankintana muiden hankintayksikoiden kanssa
ollajarkevad. Yhteishankinnalla hankintayksikko voi saavuttaa myos kustannus-
sddstojd. (Sihvola, 2006).

4.5 Lain sdddokset ja hallinnolliset madrdaykset

Hankintayksikot tekevat hankintalaissa kiellettyjd suorahankintoja piilottamalla
kyseiset suorahankinnat olemassa oleviin sopimuksiin eli ns. laajentavat sopi-
musten alkuperdistd rajausta laittomasti (Parikka & Pokkyld, 2011; Voutilainen,
2011). Toimittajat saavatkin tietdd suorahankinnoista Voutilaisen (2011) mukaan
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vain sattumalta, koska hankintayksikot eivit yleensd ilmoita olemassa olevien
sopimusten sisdlld tekemistddn laittomista suorahankinnoista, eivitkd ne myos-
k&dn tule muutoin julkisuuteen (Parikka & Pokkyld, 2011; Voutilainen, 2011). Tie-
toa tehdyistd suorahankinnoista on kuitenkin mahdollista saada Valtiontalouden
tarkastuskertomuksiin tutustumalla (Voutilainen, 2011). Jos kyseessd on aidosti
tilanne, ettd vain yksi toimittaja voi toimittaa hankintayksikon tarpeen mukaisen
tietojarjestelmén, ennen kuin hankintayksikko voi tehdd hankinnan, hankintayk-
sikdn on osoitettava suorahankinnan peruste (Parikka & Pokkyld, 2011; Voutilai-
nen, 2011). Voutilaisen (2011) mukaan suorahankintaperuste voidaan osoittaa ai-
noastaan markkinakartoituksen avulla siten, ettd se tehdddn kattavasti ja toimit-
tajalta saatujen tietojen perusteella. Saadakseen suojan markkinaoikeuskaésittelya
varten, hankintayksikon tulee tehdd suorahankinnasta etukéteisilmoitus ja suo-
jan saannin edellytyksend on, ettd yksikddn toimittaja ei valita odotusajan kulu-
essa hankinnasta markkinaoikeuteen. (Voutilainen, 2011). Castrén (2014) seka
Parikka & Pokkyld (2011) kuitenkin korostavat, ettd hankintayksikolld on oikeus-
kaytannossd katsottu olevan oikeus suorahankinnan tekemiseen vain erittdin
harvoin.

Mikdli hankintayksikko kayttdd tarjouspyynnon laadinnassa konsulttina
jonkin potentiaalisen tarjoajan edustajaa, timad ei saa aiheuttaa kilpailuetua ky-
seiselle toimittajalle. Jos hankintalain tasapuolisuuden ja syrjimdttomyyden pe-
riaate ei muutoin toteudu, on kyseinen toimittaja rajattava ulos tarjouskilpailusta.
Ensisijaisesti hankintayksikon on kuitenkin pyrittdva estiméan kyseinen tilanne
mm. siten, etteivit tarjouspyynnon vaatimukset suosi ko. toimittajaa. (Holma &
Sammalmaa, 2018; Voutilainen, 2011). Hankintayksikén on myos toimitettava
muille toimittajille hankintaan liittyvét tiedot, jotka on jaettu hankinnan valmis-
telun yhteydessa valmisteluun osallistuneelle toimittajalle, seké tiedot, jotka ovat
syntyneet valmisteluvaiheen vuorovaikutuksen tuloksena. Lisdksi hankintayksi-
kon tulee asettaa riittdvan pitkd mddrdaika tarjousten jattamiselle, jotta kaikilla
toimittajilla olisi yhtildiset mahdollisuudet tarjouksen laatimiseen. (Holma &
Sammalmaa, 2018). Myos arviointi siitd, onko kyseinen toimittaja saanut kilpai-
luetua, voi olla hankintayksikolle hankalaa (Mékeld & Pokkyld, 2013). Ko. arvi-
oinnin tueksi Mikeld ja Pokkyld (2013) ovat artikkelissaan esittdaneet yleisluon-
toisen testin toimittajien tasavertaisen kohteluun liittyen. Testi on kaksiosainen
ja ensimmadisessd osassa arvioidaan hankinnan valmistelun hankintalain mukai-
suutta sekd toisessa osassa toteutetun hankintamenettelyn hankintalain mukai-
suutta (Mdkeld & Poykkyld, 2013).

Toisin kuin yksityiselld sektorilla hankintayksikké ei voi hankintalaista joh-
tuen jatkaa yhteistyotd sopimuksen paatyttya hyvéksi havaitsemansa toimittajan
kanssa, eikd milldan muullakaan tavoin antaa toimittajasta tai tietojdrjestelmasta
saatujen hyvien kokemustensa vaikuttaa tarjousten vertailuun tai hankintapaa-
tokseen (Nuottila ym. 2016). Sen sijaan hankintayksikko voi kylldkin poissulkea
toimittajan tarjouskilpailusta oman tai muun hankintayksikon aikaisempien ne-
gatiivisten kokemusten perusteella, mikali lain edellytykset tayttyvat. (Nuottila
ym., 2016; Ukkola, 2011). Lisdksi hankintayksikko voi pyytdd toimittajia esitta-
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madn tarjouksessaan toimittajan soveltuvuusvaatimuksena referenssejd sekd nii-
den lukumddrdd varmistaakseen referensseilld toimittajan teknistd suoritusky-
kyd ja ammatillista patevyyttd. Tarjoajan referenssejd ei voida kuitenkaan kayttaa
tarjousten vertailuun. (Pesu, 2015).

Hankintalain s&ddntelystd johtuvan monimutkaisen hankintaprosessin
vuoksi osa toimittajista ei ole kiinnostunut osallistumaan julkisen sektorin tieto-
jarjestelmakilpailutuksiin (Moe ym. 2006). Tahan voi olla syynd epavarmuus tar-
jouskilpailun voittamisesta (Moe & Pdivarinta, 2013) ja se, ettd tarjouskilpailuun
osallistuminen sekd tarjouksen laatiminen aiheuttavat toimittajille kustannuksia
(Moe & Pdivirinta, 2013; Valtiovarainministerio & Kuntaliitto, 2023).

4.6 Hankintasopimukset

Vilttadkseen sopimuskauden aikana ilmenevistd muutostarpeista johtuvan tie-
tojdrjestelmén uudelleen kilpailutuksen tai em. hankintalaissa kielletyn olennai-
sen sopimusmuutoksen, hankintayksikko voi sisdllyttdd tarjouspyyntomateriaa-
liin hankintasopimuksen muuttamista koskevan ehdon. Kyseisen ehdon taytyy
kuitenkin olla selked, tdasmadllinen ja yksiselitteinen. (Castrén, 2014; Holma &
Sammalmaa, 2018). Hankintayksikko voi varautua sopimuksen aikaisiin muu-
tostarpeisiin my®os sisdllyttamalld tarjouspyyntdon optioita, joiden taytyy kylla-
kin olla siséllollisesti ja ajallisesti madriteltyjd sekd huomioituna hankinnan en-
nakoidussa arvossa (Vedenkannas, 2008).

Kiintedhintaisten sopimusten on myos havaittu aiheuttavan haasteita han-
kintayksikon ja valitun tietojdrjestelmétoimittajan viliseen suhteeseen: Vaikka
hankintayksikko pyrkisikin mddritteleméddn tarjouspyyntoon tietojdrjestelman
vaatimukset riittdvan tarkasti ja yksiselitteisesti, ldhes poikkeuksetta tietojdrjes-
telmdn vaatimusmadrittelyjd joudutaan tarkentamaan toimituksen aikana.
Useimmiten hankintayksikon oletus on, ettd valittu toimittaja on ymmartanyt
vaatimuksen hankintayksikon tarkoittamalla tavalla ja vaatimuksen tarkennettu
tai laajennettu toiminnallisuus kuuluu alkuperdiseen hintaan. Kiintedhintaisen
sopimuksen kyseessd ollessa toimittaja on todenndkoisesti hinnoitellut ratkai-
sunsa minimitoteutuksen mukaan, eiki siten ole halukas toteuttamaan tarken-
nuksen perusteella muuttunutta toiminnallisuutta ilman lisdkorvausta. (Moe
ym., 2006).

Ukkola (2011) suosittelee hankintayksikkod sisdllyttaméddan sopimuskoko-
naisuuden osaksi tarjouspyyntomateriaalia sekd tarjouspyynnossa edellyttéa-
maéédn tarjoajia sitoutumaan hankintasopimusluonnoksen ehtoihin. Tata Ukkola
(2011) perustelee sill4, ettd tarvittaessa toimittaja, joka ei kykene sitoutumaan ko.
ehtoihin, voidaan hylitd jo tarjousvertailun aikana ja siten ennalta ehkaistd sopi-
muksen voimassa olon aikaisia haasteita liittyen toimittajalle ongelmallisiin toi-
mitusehtoihin.
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4.7 Prosessit, kiytinteet ja menetelmat

Vesiputousmalli on useimmiten kdytetty kehitysmalli julkisissa tietojarjestelma-
hankinnoissa, koska ketterien menetelmien kdytté on hankalaa hankintalaista
johtuvista syistd (Lappi & Aaltonen, 2016; Nuottila ym., 2016): Ketterissda mene-
telmissd tietojdrjestelméan yksityiskohtainen madrittely tehdddn tyypillisesti ite-
raatiossa kehittamistyon yhteydessd ja tdlloin tarjouspyyntomateriaaliin sisdlty-
vdt médrittelyt on jdtettdvad yleiselle tasolle. Hankintalaki kuitenkin edellyttda
hankintayksikkdd madritteleméddn vaatimuksensa riittavan tarkalle tasolle, jotta
toimittajien on mahdollista laatia tarjouksistaan yhteismitallisia ja jotta vertailun
tuloksena voidaan valita kokonaistaloudellisesti edullisin tarjous. (Nuottila ym.,
2016; Voutilainen, 2011). Kun tarjouspyynnon kohde ei hinnoittelun nikokul-
masta ole riittdvdn tarkasti madritelty, hinnoittelun perusteena olevien tyomaa-
rien arviointi on toimittajalle ongelmallista ja hankintayksikolle tarjousten yh-
denmukainen vertailu haasteellista. (Voutilainen, 2011). Ketterien menetelmien
kaytto on yleensidkin haasteellista julkisen sektorin organisaatioiden byrokraatti-
sen toiminnan vuoksi sekd myos siksi, ettd omistajuus ja paatoksenteko ovat jul-
kisen sektorin organisaatiossa hajaantuneet usealle eri toimijalle, jolloin ketterien
menetelmien edellyttaméa nopea padtoksenteko ei vilttamattd toteudu. (Lappi &
Aaltonen, 2016). Ketterilld menetelmilld tehtdvad toimitus edellyttdd myos han-
kintayksikon edustajien, erityisesti tuoteomistajan aktiivista osallistumista tieto-
jarjestelman toimitukseen. Tyypillistd julkisen sektorin organisaatiolle kuitenkin
on se, ettd avainhenkiloilld on useita samanaikaisia tyotehtdvid, minka seurauk-
sena hankintayksikon tietojdrjestelmantoimitukseen osallistuvat henkil6resurssit,
kuten mm. tuoteomistaja, eivat vilttdmattd ole kiytettavissd toimituksen edellyt-
tamalla tavalla. (Nuottila ym., 2016). Nuottilan ym. (2016) mukaan hankintalain
saannokset rajoittavat hankintayksikkod toimimasta ketteryyden avoimen kom-
munikaation ja tiedon jakamisen periaatteiden mukaisesti, ja siksi myos tdsta
syystd ketterin menetelmien kdyttdminen julkisen tietojdrjestelmdhankinnan yh-
teydessd on haasteellista. Edelld mainittujen seikkojen lisdksi jarjestelmakehityk-
sen ndkokulmasta ketterdt menetelmit eivit sovellu parhaalla mahdollisella ta-
valla silloin, jos hankittavan tietojdrjestelmdn kayttoonottopdiva on esimerkiksi
lain voimaantulon vuoksi ennalta kiinnitetty, tai jos kyseessd on laaja ja komp-
leksinen tietojdrjestelmd, jonka kehittdmiseen osallistuu useita eri toimittajia, tai
jolla on useita eri liityntdjdrjestelmid ja/tai kdyttdjaryhmia. (Nuottila ym., 2016).
Jos kyseessd on valmisohjelmistopohjaisen ratkaisun toimitus, sopimuksen voi-
massaolon aikaisessa kehittamisessd on kuitenkin suositeltavaa kdyttda toimitta-
jan kehittamismenetelméaa riippumatta siitd, mika kehittdmismalleista toimitta-
jalla on kaytossa (OECD, 2019).

Usein tarjousten vertailu tehdddn kdytannossa siten, ettd tarjoajat tayttavat
ja liittdvat osaksi tarjoustaan “kylld/ei”-tyyppisen taulukon, johon on lueteltu
tietojdrjestelmaltd vaadittuja ominaisuuksia. Tarjoaja vastaa “kylld” niiden vaa-
timusten osalta, jotka sisdltyvét tarjottuun ratkaisuun. Tarjousvertailussa tarjoaja
saa jokaisesta “kylld”-vastauksesta pisteitd, kun taas ”ei”-vastauksista pisteitd ei
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anneta lainkaan. (Parikka & Pokkyld, 2010). Hyvin usein toimittajat vastaavat
kaikkiin kohtiin “kylld”, jolloin kyseisen vertailutekijan vaikutus poistuu ja hin-
nan painoarvo kasvaa (Parikka & Pokkyld, 2010). Erityisesti silloin, jos muita laa-
dullisia vertailutekijoitd ei ole kdytetty, vertailu tapahtuu pelkdstddan hinnan pe-
rusteella kokonaistaloudellisen edullisuuden sijaan. (Parikka & Pokkyld, 2010;
Sihvola, 2006). “Kylld/ei”-tyyppisen taulukon kaytto vertailussa on myos Pesun
(2015) nakemyksen mukaan ongelmallista: Kaksi eri tarjoajaa saa samat pisteet,
vaikka toisen tarjoajan ratkaisu olisi todella hidas ja sen kdytto tehotonta verrat-
tuna toiseen ratkaisuun. Pesu (2015) ehdottaakin, ettd tarjouksia tulisikin ver-
tailla keskenddn ja pyrkid selvittdimé&an tarjottujen tietojarjestelmératkaisujen to-
dellista laatua sen sijaan, ettd pisteytykselld selvitetddn tarjotun ratkaisun vastaa-
vuutta vaatimusmaddrittelyyn. "Kylld/ei” -tyyppinen taulukko Pesun (2015) mu-
kaan soveltuu vain minimivaatimusten tdyttymisen selvittamiseen ja vain silloin
laatuvertailuun, jos tarjousvertailussa huomioidaan sellaisia hankintayksikolle
lisdarvoa tuovia tietojarjestelman ominaisuuksia, joita hankintayksikko ei valtta-
mattd tarvitse. (Pesu, 2015).

Varmistaakseen hankittavan tietojdrjestelman laatua, hankintayksikko voi
arvioida tietojdrjestelmdd sen koekdyton tai demojen ja esittelyjen perusteella
(Pesu, 2015; Lehtoviita & Voutilainen, 2015; Ukkola, 2011). Koekdyton edellytta-
minen on toisaalta ristiriitaista oikeuskdytannon todetun kanssa, jonka mukaan
hankintayksikko ei voi edellyttdd, ettd tarjottu ratkaisu on tarjoushetkelld tdysin
valmis (ks. alaluku 3.1.5 “Muita tietojdrjestelmdhankintoihin vaikuttavia julkisen
hankinnan erityispiirteitd”). (Pesu, 2015; Lehtoviita & Voutilainen, 2015). Koska
hankinnan ensisijaisena tarkoituksena on hankintayksikon tarpeen tayttaminen,
usein hankintayksikolld on kuitenkin perusteltu syy varmistua siitd, ettd hankittu
tietojdrjestelmaratkaisu toimii kdytannossa. (Lehtoviita & Voutilainen, 2015).

Em. lisdksi haasteeksi Moen ja Pdivdrinnan (2013) tutkimuksessa tunnistet-
tiin hankintaprosessin koordinoinnin ja standardoinnin puute sekd hyvien tar-
jousvertailun arviointikriteerien 16ytdminen. Ratkaisuna ndihin haasteisiin Moe
& Paivirinta (2013) ehdottivat hyviksi havaittujen kédytanteiden levittamista jul-
kisen sektorin organisaatioiden keskuudessa. Hankintayksikon olisi myos hyva
keritd ja dokumentoida omista hankinnoistaan saatuja oppeja ja kokemuksia tu-
levia tietojdrjestelmdhankintoja varten. Kayttamalld kokeneita tietojdrjestelma-
hankinnan konsultteja hankintayksikko voi hyodyntdda muiden hankintayksikoi-
den oppeja ja kokemuksia hankinnassaan seké vilttdd mahdolliset tietojdrjestel-
mé&hankinnan sudenkuopat. (OECD, 2019).

4.8 Henkildresurssit, roolit ja osaaminen

Yksi onnistumisen edellytyksistd on, ettd hankinnan alusta asti hankintayksi-
kolla on ymmarrys hankinnassa tarvittavista rooleista ja rooleihin kiinnitetdan
ammattitaitoiset sekd osaavat henkiloresurssit. Hankintayksikon olisikin hyva
laatia ja myos yllapitdd hankintakohtaista resurssisuunnitelmaa sekd seurata re-
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surssien kdyton toteutumista (OECD, 2019). Kuten aikaisemmin tédssa tutkimuk-
sessa on esitetty, hankinnan johtamisen ja koordinoinnin puute on yksi julkisen
tietojdrjestelmdhankinnan ongelmakohdista, joten ammattitaitoisen projekti-
pddllikon kiinnittdminen hankintaan on myo6s yksi hankinnan onnistumisen
mahdollistavista tekijoistd. (OECD, 2019; Vilpponen, 2021).

Koska lainsddaddannon ohjaava ja médrdava rooli on julkisessa hankinnassa
erityisesti korostunut, juridinen osaaminen, erityisesti hankintalakiin liittyva
osaaminen, on yksi hankintayksikén ydinosaamisista julkisen hankinnan ky-
seessd ollessa. Mikali hankintayksikolld ei itsellddn ole juristia, jolla on vahvaa
kokemusta tietojdrjestelmdhankinnoista ja sopimuksista, on suositeltavaa hank-
kia ko. osaamista oman organisaation ulkopuolelta. Julkisia tietojdrjestelmadhan-
kintoja ymmadrtavan juristin kdytto voi olla my6s tarjouskilpailuun osallistuvan
toimittajan etujen mukaista. (Boonstra & van Offenbeek, 2017). Vaikka toimitta-
jilla ei olisikaan vahvaa hankintajuridista osaamista, perustasoinen julkisen han-
kinnan osaaminen tarjouskilpailuun osallistuvilla toimittajilla tdytyy kuitenkin
olla. Julkisen hankintaosaamisen puute voi aiheuttaa tarjouksen laatimisessa rat-
kaisevia virheitd ja johtaa tarjouksen hylkddmiseen, esimerkiksi jos toimittaja on
esittdnyt tarjouksessaan tarjouspyynnostd poikkeavia varaumia, tarjouksen jat-
tdiminen on myohdstynyt tai tarjous on ollut puutteellinen suhteessa tarjous-
pyynnossa vaadittuun. (Sihvola, 2006).

Myo6s Alanne ym. (2015) ja Sihvola (2006) korostavat osaamisen merkitysta
tietojdrjestelmdhankinnan onnistumisen edellytyksend. Juridisen osaamisen li-
saksi julkisessa tietojdrjestelmdhankinnassa tarvitaan osaamista kohdealueen lii-
ketoimintaprosesseista ja ICT-toimialasta (Sihvola, 2006), mm. eri teknologioista
(Vilpponen, 2021). Huikko ym. (2023) taas puolestaan toteavat, ettd em. osaamis-
ten ohella tarvitaan yhteistyo- ja vuorovaikutustaitoja sekd seuraavia johtamis-
osaamisia: tiimien tyon johtaminen, projektijohtaminen, muutosjohtaminen,
henkilosto- ja osaamisen johtaminen sekd toiminnan ja sen kehityksen johtami-
nen (Huikko ym., 2023). OECD:n (2019) raportissa nostetaan esille myos doku-
mentointi- ja neuvottelutaidot, lisenssiosaaminen seka jarjestelméakehitys- ja ark-
kitehtuuriosaaminen. Mikili hankinnan kohteena on digitaalinen palvelu, han-
kinnassa tarvitaan myos kdytettavyyden ja palvelumuotoilun asiantuntemusta
mm. maddrittelemddn ja varmistamaan palvelun saavutettavuutta ja kaytettd-
vyyttd. Tekodlyn yleistymisen myotd on hyvin todenndkoistd, ettd tulevaisuu-
dessa tietojdrjestelmahankinnoissa tarvitaan kaiken edelld mainitun lisdksi myos
ymmarrystd tekodlyn hyddyntamismahdollisuuksista. (Vilpponen, 2021).

Alanne ym. (2015) nostavat hankinnan resursointiin liittyvdnd haasteena
esille sen, ettd hankinnan valmistelua ja toteutusta tehddan riittdimattomilla re-
sursseilla sekd sen, ettd hankinnan valmisteluryhman jasenet tekevat hankintaa
muun “oikean tyon” ohella (Alanne ym., 2015; Holma & Sammalmaa, 2018;
Maiki-Lohiluoma ym., 2016). Riittaméttomét resurssit yhdessa puutteellisen osaa-
misen kanssa johtavat mitd todennédkdisimmin siihen, ettd hankintaa tehd&éan kii-
reessd ja tietojdrjestelmahankinnan haasteisiin tai sudenkuoppiin ei kyetd varau-
tumaan eikd myoskddn reagoimaan niihin tilanteen vaatimalla tavalla (Alanne
ym., 2015; Viatto ym., 2013). Riittdméattomaét resurssit voivat olla syynd myos
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edelld mainittuihin vaatimusmaaérittelyn ongelmiin seka lisdtoind laskutettavien
muutosten seurauksena hankinnan kustannusten kasvamiseen (Vilpponen,
2021). Hankinnan tekeminen muiden téiden ohella voi taas puolestaan viivéastyt-
tdd hankinnan aikatauluja (Holma & Sammalmaa, 2018; Maki-Lohiluoma ym.,
2016).

Holman ja Sammalmaan (2018) mukaan toimituksen aikaisena haasteena
on tunnistettu hankinnan aikaisemmissa vaiheissa muodostuneen hiljaisen tie-
don katoaminen niin hankintayksikén kuin toimittajan avainhenkildiden vaih-
dosten myotd. Hiljaisen tiedon katoamisen riskid voidaan pienentdd asianmukai-
sella ja koko hankinnan elinkaaren aikaisella dokumentoinnilla (Holma & Sam-
malmaa, 2018; Sihvola, 2006).

4.9 Yhteenveto

Edelld esitetyt julkisen tietojdrjestelmdn haasteet, niiden hallintakeinot ja hankin-
nan onnistumista edistavit tekijdt on koottu liitteeseen 1 (taulukko 12 ja 13). Lah-
dekirjallisuuden perusteella julkisen tietojdrjestelmdhankinnan haasteet johtuvat
pddsddntoisesti tietojdrjestelmien monimutkaisesta luonteesta, hankintalainsaa-
dannostd ja muista sdaddoksistd sekd ennen kaikkea ndiden yhteisvaikutuksesta.
Hankintayksikot joutuvatkin tietojdrjestelmédhankintaa tehdessddn tasapainoile-
maan eri asioiden ristiriitaisuuksien, kuten mm. hankintalain sdddodsten noudat-
tamisen ja parhaan mahdollisen tietojarjestelmaratkaisun hankkimisen valilla
(Moe & Pdivérinta, 2013). Muita ldhdekirjallisuudessa esiintyvia hankintayksi-
kon kohtaamia ristiriitaisuuksia ovat hankinnan sidosryhmien eridvit intressit ja
tavoitteet, hankinnan kohteen ja markkinatarjonnan ristiriitaisuus, hankintayksi-
kon ja valitun toimittajan ndkemyserot sekad yksityiskohtaisen vaatimusmaaéritte-
lyn etujen ristiriitaisuus parhaiden toteutusratkaisuiden mahdollistamisen seké
tulvaisuuden tarpeisiin varautumisen kanssa. Haasteet kulminoituvat tarjous-
pyynnon laatimiseen sekd hankinnan kohteen ja sen vaatimusten méérittelyyn
julkisen hankinnan etupainotteisuuden ja laissa kiellettyjen olennaisten sopimus-
muutosten seurauksena. Kuten edelld on todettu, tarjouspyynnon laatiminen it-
sessddn on jo haasteellista, mutta tarjouspyynnon ja vaatimusmaaérittelyn virheet
sekd puutteet vaikuttavat kaikkiin mydhempiin hankinnan elinkaaren vaiheisiin.
Tarjouspyynnon ja vaatimusmaddrittelyn puutteiden ja virheiden on todettu ai-
heuttavan jannitteitd hankintayksikon ja toimittajan véliseen yhteistyohon, ole-
van osasyynd toimituksen aikaisiin ongelmiin sekéd pahimmassa tapauksessa ne
johtavat hankintasopimuksen ennenaikaiseen padttamiseen ja uudelleen kilpai-
lutukseen.

Tarjouspyynnon, hankinnan kohteen ja sen vaatimusten laatua voidaan pa-
rantaa markkinakartoituksen ja markkinavuoropuhelun avulla, jakamalla han-
kinnasta tietoa toimittajille (Holma & Sammalmaa, 2018) sekd kayttamalld vuo-
rovaikutuksen mahdollistavia hankintamenettelyjd eli kilpailullista neuvottelu-
menettelyd, neuvottelumenettelyd tai innovaatiokumppanuutta edellyttden, ettd
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lain vaatimukset tayttyvat (Moe ym., 2017). Markkinavuoropuhelun ja em. me-
nettelyjen kdyton onnistumisen edellytyksend on toimittajien aktiivisuus, vuoro-
puheluun ja neuvotteluihin valmistautuminen sekéd tarkoituksenmukaiset osal-
listujat niin hankintayksikon kuin toimittajienkin puolelta. Hankintayksikon ja
toimittajan vélisen vuorovaikutuksen on todettu myos luovan edellytyksia sopi-
muksen voimassaolon aikaiselle yhteistyotlle. (Holma & Sammalmaa, 2018). Toi-
mittajien kanssa tehtdvan yhteistyotyon ohella hankintayksikon osaamisella ja
kaytossd olevilla resursseilla on olennainen merkitys niin hankinnan onnistumi-
sen kuin my6s epdonnistumisen kannalta (Alanne, 2015). Onnistuakseen tietojér-
jestelmdhankinnassa hankintayksikon tulee tunnistaa hankinnassa tarvittavat
roolit ja osaamiset, kiinnittdd tarvittavat henkiloresurssit ja osallistaa ne oikea-
aikaisesti hankintatychon sekd seurata resurssien kdyton toteutumista (OECD,
2019). Lahdekirjallisuudessa on tunnistettu lukuisia julkisessa tietojarjestelma-
hankinnassa tarvittavia osaamisia ja taitoja, kuten mm. hankinta- ja sopimusjuri-
diikka, erilaiset johtamistaidot, ICT-toimiala sekd yhteisty6 ja vuorovaikutustai-
dot. Mikali hankintayksikolld itsellddn ei ole hankinnassa tarvittavaa osaamista,
hankintayksikko voi hankkia sitd joko yksityisiltd palveluntarjoajilta (Moe, 2006)
tai tekemdlld yhteisty6ta muiden hankintayksikoiden kanssa (Sihvola, 2006).
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5 TUTKIMUSMENETELMA

Tdssd luvussa esitellddan tutkimuksessa kadytetyt tutkimusmenetelmit sekd kuva-
taan tutkimuksen toteutuksen kulku. Tutkimus muodostuu empiirisestd osuu-
desta (luku 6) seké kirjallisuuskatsauksesta (luvut 2-4). Kirjallisuuskatsauksen
tarkoituksena oli madritelld tutkimuksen keskeiset kisitteet, taustoittaa tutki-
muksen empiiristd osuutta ja kartoittaa aikaisemmassa kirjallisuudessa tunnis-
tettuja julkisten tietojdrjestelmdhankintojen haasteita, niiden hallintakeinoja ja
hankinnan menestystekijoitd. Tutkimuksen empiirisessd osuudessa pyrittiin sel-
vittdmé&an, miten kdytannossa koetut julkisen tietojdrjestelmdhankinnan haasteet,
niiden hallintakeinot ja hankinnan menestystekijit vastaavat ldhdekirjallisuu-
dessa esitettyyn sekéa kartoittamaan 16ytyyko uusia, aikaisemmin tunnistamatto-
mia haasteita, hallintakeinoja tai menestystekijoitd. Lisdksi pyrittiin tunnista-
maan mahdollisia haasteiden, hallintakeinojen sekd menetystekijoiden valilla
olevia syy-seuraus -suhteita ja kirkastamaan julkisen tietojarjestelmdhankinnan
onnistumisen késitettd, koska kuten alaluvussa 2.4 ”Onnistunut julkinen tietojar-
jestelmdhankinta” on tuotu esille, kyseisen kasitteen yleinen mééaritelma ei ole
selked.

Tutkimuksen empiirin osuus toteutettiin laadullisena haastattelututkimuk-
sena. Laadullinen tutkimusmenetelmd soveltuu tutkimuksiin, joissa tutkitaan
kokonaisvaltaisesti ihmisid tai ryhmid, kuten organisaatioita, ja niiden toimintaa
sosiaalisesta ja/tai kulttuurillisista ndkokulmista tai kun aihealuetta ei ole tut-
kittu paljon (Hirsjarvi, 1997; Myers, 2019). Laadullista tutkimusmenetelméé voi-
daan kayttdd myos silloin, kun tutkimuksen kohdetta halutaan tutkia syvallisesti
sekd hyvin pienelld ja tarkkaan valitulla ns. harkinnanvaraisella otoksella (Hirs-
jarvi ym., 1997; Myers, 2019; Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006), kuten
esimerkiksi yhtd tai muutamaa organisaatiota (Myers, 2019). Edelliseen perus-
tuen laadullisen tutkimusmenetelméan kaytto on tdssa tutkimuksessa perusteltua,
koska tutkimuksen kohteena olevaan ilmioon eli julkiseen tietojarjestelmahan-
kintaan liittyvéa kokonaisvaltaista ja koko elinkaaren kattavaa tutkimusta on va-
hén, tutkimuksen kohde on luonteeltaan kompleksinen ja monimuotoinen seka
hankinnan eri toimijoiden, kuten mm. hankintayksikon, paitokset, valinnat ja
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muu toiminta vaikuttaa olennaisesti tutkittavaan ilmicon. Lisdksi laadullisen tut-
kimusmenetelmin kaytto on perusteltua my®os siksi, ettd tutkimuksen laatua ha-
luttiin varmistaa asettamalla tietyt laatukriteerit haastateltaville.

Laadulliseen tutkimukseen soveltuvia aineiston hankintatapoja ovat haas-
tattelut (Myers & Newman, 2007), kenttdtutkimus eli havainnointi, dokumentit
(Hirsjarvi, 1997; Kallinen & Kinnunen; Myers, 2019), kyselyt ja valmiit aineistot
(Hirsjérvi, 1997; Kallinen & Kinnunen). Julkisiin tietojdrjestelmdhankintoihin liit-
tyvdd valmista aineistoa ovat hankintailmoitukset sekd markkinaoikeuden rat-
kaisut. Molempien aineistojen katsottiin olevan liian kapea-alaisia suhteessa tie-
tojdrjestelmdhankinnan koko elinkaareen ja siten myds tutkimuksen tarkoituk-
siin. Lisdksi HILMA:sta saatavat tiedot katsottiin olevan liian pinnallisia. Han-
kintadokumentaation kédyttdminen tutkimusaineistona olisi taas puolestaan ollut
liilan tyoldstd sekd hankalasti saatavilla olevaa, koska jo pelkastddan yhteen han-
kintaan liittyvdd dokumentaatiota on paljon, tyypillisesti useita satoja sivuja, ja
koska osa hankinta- ja tietojdrjestelman toimitusdokumentaatiosta on luottamuk-
sellista tai sisdltdd liikesalaisuuden piiriin kuuluvaa tietoa. Kenttatutkimus ei tul-
lut kyseeseen julkisen hankinnan pitkédkestoisuuden vuoksi (vrt. luku 4) ja kyse-
den poissulkemiseksi: Mm. Hirsjarven ym. (1997) mukaan kyselytutkimuksessa
ei ole mahdollisuutta varmistua siitd, ovatko vastaajat vastanneet kysymyksiin
huolellisesti ja rehellisesti sekd ovatko vastaajat ymmartaneet kysymykset oikein
(Hirsjarvi ym., 1997). Kaytannossa haastattelututkimus oli ainut tutkimukseen
soveltuva aineiston hankintamenetelmd, mutta sen kdytto on perusteltua myos
seuraavista syistd: Haastatteluissa voidaan sdddelld aineiston keruuta tilanteen
vaatimalla tavalla, selventéda vastauksia sekd syventdd saatuja tietoja esimerkiksi
pyytamalld perusteluja tai esittamalld lisdakysymyksid (Hirsjarvi ym., 1997).
Haastattelututkimuksen etuina on myos se, ettd aineiston pohjalta voidaan ana-
lysoida tosiasioiden lisdksi myods kokemuksia (Kallinen & Kinnunen). Tutkimus-
aiheen moniulotteisuuden vuoksi, haastattelun kulku haluttiin suunnitella etu-
kdteen, mutta haastatteluissa esille tulevia seikkoja ei haluttu rajoittaa, joten
haastattelut toteutettiin teemoitettuna asiantuntijahaastatteluina (vrt. Bogner,
Littig & Menz, 2009; Tuomi & Sarajdrvi, 2018).

Haastatteluteemat muodostettiin tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen ja
kirjallisuuskatsauksen pohjalta. Tutkimusaineisto analysoitiin laadullisen sisal-
toanalyysimenetelmén ja teemoittelun yhdistelmaa kayttden, koska molemmat
analyysimenetelm&t mahdollistavat aineistoldhtoisen ldhestymistavan (Kallinen
& Kinnunen; Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006) sekd synteesien muodos-
tamisen aineistosta nousevien teemojen pohjalta (Hirsjarvi ym., 1997; Myers,
2019). Tutkimusaineiston analysoinnin alussa muodostettiin ensin tutkimustu-
losten kannalta olennaiset aihekategoriat, jonka jalkeen tutkimusaineistosta tun-
nistettiin kyseisiin aihekategorioihin liittyvat kohdat (vrt. Tuomi & Sarajdrvi,
2018). Analysointia jatkettiin kdyttden teemoittelua tutkimusaineistosta nouse-
vien tutkimuksen kannalta kiinnostavien asioiden ja asioiden vilisten suhteiden
tunnistamiseen (vrt. Kallinen & Kinnunen). Teemoitettu tutkimusaineisto myos
kvantifioitiin (vrt. Tuomi & Sarajdarvi, 2018) sen perusteella, kuinka monessa
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haastattelussa kvantifioitava asia esiintyy. Kvantifioinnin tuloksena saatuja lu-
kumaérid hyodynnettiin synteesien muodostamisessa ja ldhinna tutkimusaineis-
tosta esiin nousevien tutkimuskysymysten kannalta merkityksellisten seikkojen
tunnistamisen tukena seka tutkijan tutkimusaineiston tulkintaa véaédristavan vai-
kutuksen minimoimiseksi. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys seka kirjalli-
suuskatsauksen, tutkimusaineiston hankinnan ja sen analysoinnin toteutus on
kuvattu tarkemmin tdmén luvun alaluvuissa.

Tutkimuksen toteutuksen suunnittelussa otettiin huomioon haastattelujen
toteutukseen sekd aineiston tuhoutumiseen liittyvit riskit ja nithin varauduttiin
seuraavilla toimenpiteilld: Haastatteluun liittyvien neuvotteluajankohdan sopi-
vuuden varmistamiseksi haastattelu- ja haastattelun taustoituksen ajankohdat
sovittiin yhdessd haastateltavan kanssa ja kalenterikutsut ldhetettiin hyvissa
ajoin etukédteen sekd vaihdettiin yhteystietoja mahdollisten ajankohdan muutos-
ten varalle. Lisdksi tallennuksen ongelmiin varauduttiin tekemalld haastattelujen
aikana muistiinpanoja ja digitaalisesta tutkimusaineistosta otettiin varmuusko-
pioita koko tutkimusprosessin ajan.

5.1 Teoreettinen viitekehys

Taustakirjallisuudessa mainitut julkisen tietojarjestelman haasteiden hallintakei-
not ja menestystekijdt voidaan ryhmitelld my6s seuraavasti: 1) Selked tavoite, 2)
tarvittavat resurssit ja ylimmdn johdon tuki, 3) sidosryhmdyhteistyd ja vuorovaikutus
kaikkien hankinnan sidosryhmien kanssa, 4) hankinnan suunnittelu ja aikataulutus, 5)
resurssointi ja tarvittavan osaamisen hankkiminen, 6) julkisen hankinnan ja tietojirjes-
telmien kontekstiin liittyvit tehtivit, 7) loppukdyttijien ja ko. organisaation sitouttami-
nen sekid osallistaminen, 8) edistymisen seuranta, 9) viestintdi ja 10) kyvykkyys hallinta
erilaisia haasteita ja ongelmia. Kun verrataan tdtd luokittelua Pinton ja Slevinin
(1987) esittamddn malliin koskien teknologiaprojektin toteutuksen kriittisid me-
nestystekijoitd, voidaan havaita, ettd edelld mainitut tekijat ovat ldahes yhdenmu-
kaiset Pinton ja Slevinin (1981) mallin kanssa. Ainut poikkeus on se, ettd Pinton
ja Slevinin (1987) mallissa menestystekija ”tekniset tehtdvit” on em. tekijan “jul-
kisen hankinnan ja tietojdrjestelmien kontekstiin liittyvit tehtavat” tilalla, mika
on selitettdvissd silld, ettd Pinton ja Slevinin (1987) malli on kehitetty teknologia-
projektien aihealueelle. Projektin kriittisten menestystekijoiden mallissa menes-
tystekijoilld on riippuvuussuhteita mallin muihin menestystekijéihin, esimer-
kiksi projektin tavoitteiden asettaminen on edellytys tarvittavien resurssien tun-
nistamiselle. Kyseissd mallissa kyvykkyydelld hallita haasteita ja ongelmia (10.
tekijd) on korostunut merkitys, koska ko. tekijdlld on riippuvuus kaikkiin muihin
menestystekijoihin ts. kaikkia projektin haasteita ja ongelmia on mahdotonta en-
nakoida, jolloin kyvykkyyttd tarvitaan koko projektin elinkaaren ajan. Projektin
onnistumisen kannalta onkin tdrkedd, ettd projektissa pystytddn ennakoivasti
tunnistamaan mahdolliset ongelmat ja suunnittelemaan niiden ennaltaehkise-
vét toimenpiteet. (Pinto & Slevin, 1987). Tama pétee tdysin my6s julkisiin tieto-
jarjestelmdhankintoihin: Mm. Goldfinch (2000) ja Alanne ym. (2015) nostavat
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esiin kyvykkyyden hallita ennakoimattomia tapahtumia yhdeksi julkisen sekto-
rin tietojdrjestelmdhankinnan onnistumiseen olennaisesti vaikuttavista tekijoista.

Teknologiaprojektin kriittisten menestystekijoiden mallia (Pinto & Sleivin,
1987) on kédytetty muissa julkisiin tietojdrjestelmdhankintoihin liittyvissad tutki-
muksissa, kuten mm. Rosackerin ja Olsonin (2008) tutkimuksessa ja Vilpposen
(2021) vditoskirjassa, eli se on todettu soveltuvaksi julkisen tietojdrjestelméhan-
kinnan aihealueelle ja siksi myos valittu kdytettavaksi myos tdssd tutkimuksessa.
Yhdessd Heeksin (2003) IT-projektien onnistumiseen liittyvan ndkemyksen
kanssa (ks. alaluku 2.4 ”Onnistunut julkinen tietojdrjestelmdhankinta”) ne muo-
dostavat tdimdn tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen, jota on mukautettu jul-
kisen tietojadrjestelmahankinnan kontekstiin ja timén tutkimuksen tarpeisiin seu-
raavasti: Julkisen tietojdrjestelmdhankinnan menestystekijoiden olemassaolo tai
niiden puute vaikuttaa julkisen tietojdrjestelmdhankinnan lopputulokseen. Yksi
ndistd menestystekijoistd on hankintayksikon kyky hallita hankinnan haasteita ja
ongelmia eli tunnistaa niitd sekd suunnitella ennaltaehkdisevét toimenpiteet nii-
den varalle. Lisdksi se, kuinka hyvin ennaltaehkéisevilld toimenpiteilld onnistu-
taan poistamaan haasteita ja ongelmia tai muutoin pienentdmddn niiden epa-
edullisia seurauksia, vaikuttaa julkisen tietojdrjestelmdhankinnan lopputulok-
seen, joka voi olla tdysin onnistunut, tdysin epdonnistunut tai jotain niiden valilta.
Tdssd tutkimuksessa haasteen kédsitteeseen on sisdllytetty myos ongelmat ja vai-
keudet sekd muut vastaavat hankinnan epdonnistumiseen mydétavaikuttavat te-
kijat kuten riskit ja sudenkuopat. Em. ennaltaehkéisevistd toimenpiteista kayte-
tadn nimitysta haasteiden hallintakeinot ja menestystekijoista taas puolestaan nimi-
tystd onnistumista edistivit tekijit, koska kyseiset tekijdt eivat valttamattd johda
hankinnan onnistumiseen, mutta niillda on myonteinen vaikutus julkisen tietojar-
jestelmdhankinnan lopputuloksen kannalta. Tutkimuksen teoreettinen viiteke-
hys on havainnollistettu kuviossa 6.

& TAYSIN ONNISTUNUT
Onnistumista edistdvat tekijat

1) selked tavoite

2) tarvittavat resurssit ja ylimman johdon tuki

3) sidosryhmayhteistyd ja vuorovaikutus

4) hankinnan suunnittelu ja aikataulutus

5) resurssointi ja osaamisen hankkiminen

6) julkisen hankinnan ja TJ-kontekstiin littyvat tehtavat

7) loppukéayttdja(organisaation) sitotuttaminen ja osallistaminen
8) edistymisen seuranta 45.
9)

viestintd ‘ OSITTAIN
| ONNISTUNUT / EPAONNISTUNUT

10) kyvykkyys hallita haasteita ja ongelmia

v

Haasteiden hallintakeinot

Haasteet

®  TAYSIN EPAONNISTUNUT

KUVIO 6  Tutkimuksen teoreettinen viitekehys
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5.2 Kirjallisuuskatsaus

Taustakirjallisuudeksi valittiin mahdollisimman luotettavia ja uusia julkaisuja,
sekd samasta aiheesta useiden eri tekijoiden ja useasta eri tarkastelukulmasta kir-
joitettuja julkaisuja. Lahteitd etsittiin padsdantoisesti seuraavilla hakutermeilld
tai niiden yhdistelmilla: julkinen hankinta, tietojirjestelmad, tietojirjestelmdin hankinta,
IS, IT, ICT, julkinen sektori, public procurement / purchasing / acquistion / bidding,
public investments, public sector, information systems, outsourcing, information system
development, agile, waterfall ja COTS. Kirjallisuusldhteiden hankinnassa kaytettiin
JYKDOK-hakupalvelua ja Google Scholar -hakukonetta. Aiheeseen liittyvan ko-
konaisvaltaisen tutkimuksen vahdlukuisuudesta sekd tdimén tutkimuksen tieto-
jdrjestelmatieteen ja juridiikan tieteenaloja yhdistelevastd luonteesta johtuen, kir-
jallisuusldhteiden hankinnassa kaytettiin myos useita eri tietokantoja, kuten mm.
AIS eLibrary:a, IEEE Xplore Digital Library:a ja EDILEX-lakikirjastoa. Lahdeai-
neistoa etsittiin myds muiden aihetta késittelevien julkaisujen ldhdeluetteloista.
Kirjallisuuskatsauksen ldhdeaineistoksi valittiin yhteensad 109 kappaletta tietojar-
jestelmid, tietojdrjestelmien kehitystd sekd niiden hankintaa ja/tai julkista han-
kintaa késittelevéad julkaisua, joista tieteellisid julkaisuja oli 80 ja muita julkaisuja
39. Vanhin julkaisu oli vuodelta 1998 ja uusin vuodelta 2023. Valitut tieteelliset
julkaisut olivat padsdadantoisesti vertaisarvioituja artikkeleita ja konferenssijulkai-
suja sekd muut tieteelliset julkaisut vditoskirjoja tai opetusjulkaisuja. Kaikkien
tutkielmassa kaytettyjen tieteellisten artikkeleiden julkaisukanavat ovat sellaisia,
jotka Tieteellisten seuran valtuuskunnan Julkaisufoorumi on arvioinut véhintaan
tasolle 1 (perustaso). Tieteellisten julkaisujen liséksi ldhdeaineistona kdytettiin
muita luotettavia ldhteitd, kuten mm. tietojarjestelmaékirjallisuutta, oikeuskirjal-
lisuutta, viranomaisten julkaisuja, lakitekstejd ja raportteja. Kirjallisuuskatsauk-
sessa hyodynnettiin osittain myos tutkijan aikaisempaa kandidaatintutkielmaa
(Piipponen, 2020) ja sen ldhdekirjallisuutta.

5.3 Tutkimusaineiston hankinta

Kuten timan luvun alussa esitettiin, tutkimusaineiston hankinta toteutettiin tee-
moitettuna asiantuntijahaastatteluna. Haastattelujen suunnittelun tukena kaytet-
tiin Hirsjarven ym. (1997), Kallisen ja Kinnusen (2023), Myersin ja Newmanin
(2007), Saaranen-Kauppisen ja Puusniekan (2009) sekd Tuomen ja Sarajdrven
(2018) julkaisuja. Tutkimusaineiston laatua varmistettiin sekd tutkimusaineis-
toon ettd teoriaan liittyvdn triangulaation avulla (vrt. Tuomi & Sarajarvi, 2018)
seuraavasti: 1) Haasteltaviksi valittiin eri tehtdvissad toimivia julkisen tietojédrjes-
telmdhankinnan asiantuntijoita (tutkimusaineistoon liittyva triangulaatio) ja 2)
haastatteluteemojen muodostus tehtiin neljastd eri ndkokulmasta (teoriaan liit-
tyvd triangulaatio) eli julkisen tietojdrjestelmdhankinnan ominaispiirteiden (ks.
alaluku 3.1 “Tietojdrjestelmdhankinnassa huomioitavat julkisen hankinnan eri-
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tyispiirteet”), hankintaprosessissa tapahtuvan toiminnan (ks. alaluku 3.2 ”Julki-
sen tietojdrjestelmdhankinnan elinkaari ja sen vaiheet) sekd hankinnan onnistu-
misen ja epaonnistumisen ndkokulmista (ks. alaluku 4 “Julkisen tietojarjestelma-
hankinnan menestystekijdt, haasteet ja haasteiden hallintakeinot”). Haastattelu-
teemat muodostettiin kirjallisuuskatsauksen ja teoreettisen viitekehyksen poh-

jalta seuraavasti (taulukko 2):

TAULUKKO 3 Haastatteluteemat

Nro Haastatteluteema Yhteys tutkimuksen tarkoitukseen
1. Julkisen tietojdrjestelmdhankinnan Haastatteluun orientoituminen, mah-
kulku dollisesti muihin teemoihin liittyvéat
esille tulevat tiedot
2. Erot julkisen ja yksityisen sektorin tieto- Haastatteluun orientoituminen, mah-
jarjestelmdhankintojen valilla dollisesti muihin teemoihin liittyvit
esille tulevat tiedot
3. Onnistunut julkinen tietojdrjestelmdn Onnistuneen julkisen tietojdrjestelma-
hankinta hankinnan késitteen selvittiminen
4. Julkisen hankinnan erityispiirteiden vai- Julkisen tietojdrjestelmdhankinnan on-
kutus tietojdrjestelmdhankinnan onnis- nistumista edistdvien tekijoiden ja
tumiseen. haasteiden kartoittaminen
5. Julkisissa tietojdrjestelmdhankinnoissa Julkisen tietojdrjestelmdhankinnan on-
kaytetyt tietojarjestelmékehityksen me- nistumista edistdvien tekijoiden sekd
netelmt haasteiden ja hallintakeinojen kartoit-
taminen
6. Epédonnistunut julkinen tietojdrjestelmd- Onnistuneen julkisen tietojdrjestelma-
hankinta hankinnan késitteen selvittiminen
7. Julkisen tietojdrjestelmdhankinnan haas- Julkisen tietojarjestelmdhankinnan
teet haasteiden kartoittaminen
8. Haasteiden hallintakeinot Julkisen tietojarjestelmdhankinnan hal-

lintakeinojen kartoittaminen

Haastatteluteemojen laatimisen yhteydessd muodostettiin teemoja tukevia apu-
kysymyksid (vrt. Kallinen & Kinnunen ; Saaranen-Kauppinen & Puusniekka,
2006), jotta haastattelujen ldpivienti olisi mahdollisimman sujuvaa.

Koska edelld esitetyistd syistd tutkimusaineiston laatua ei voitu varmistaa
metodisen triangulaation (vrt. Myers, 2019; Tuomi & Sarajdrvi, 2018) avulla,
haastateltavien asiantuntijoiden tietimyksen laadulla oli kriittinen merkitys tut-
kimuksen luotettavuuteen (Bogner ym., 2009). Asiantuntijan tietimyksen perus-
tekija on asiantuntijalla oleva tieto, joka ei ole kenen tahansa saatavilla, mutta
joka ei kuitenkaan ole asiantuntijan yksinomaista tietoa, vaan joka on saatavilla
kaikille samalla ammatillisella alalla toimiville henkiloille. Muilla samalla alalla
toimivilla henkil6illd oleva tieto ja asiantuntijalla oleva tieto eroaa siten, ettd asi-
antuntija tieto on erityistietoa, joka on kytkoksissd asiantuntijan ammatilliseen
rooliin. (Bogner ym., 2009). Bognerin ym. (2009) mukaan asiantuntija on siis hen-
kilo, jolla on erityistietdmystd tutkinnan kohteena olevasta tietyn ammatillisen
alan sosiaalisesta ilmiostd eli tdssd tutkimuksessa julkisista tietojdrjestelmdhan-
kinnoista kattaen hankinnan koko elinkaaren. Asiantuntijuus kehittyy opiskelun
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ja opintojen (Ruohotie, 2005), kdytannossd tehdyn toteutustyon ja tyokokemuk-
sen kautta (Dreyfus & Dreyfus, 1986). Asiantuntijuudessa on tunnistettavissa
viisi tasoa, joista asiantuntijataso on korkein ja télld tasolla olevat henkilot kyke-
nevit toimimaan kokemuksensa perusteella, tekemddn paatoksid intuitiivisesti ja
ovat syviillisesti sitoutuneita (Dreyfus & Dreyfus, 1986). Jotta tutkimustuloksen
laatu ei kirsisi, haastateltavien em. asiantuntijuuden taso varmistettiin asetta-
malla edelld esitetyn mukaisesti haastateltaville valintakriteerit ja tarkastelemalla
haastateltavien opiskeluun ja opintoihin, kdytannon tyon tekemiseen sekd tyo-
kokemukseen liittyvid tietoja. Valintakriteerit asetettiin seuraavasti: Haastatelta-
valla tuli olla kokemusta yhteensd véhintdan viisi vuotta ja vahintdan yhdesta
seuraavista tehtdvista: 1) hankintapaallikko tai hankinta-asiantuntija, 2) kilpailu-
tus-/hankintaprojektin tai toimitusprojektin projektipaallikko, 3) palvelupail-
likko tai muu vastaava tuotannon aikainen koordinoiva rooli, johon on kuulunut
hankintayksikon ja toimittajan vilistd yhteisty6td sekd sopimuksen toteutumisen
seurantaa ja valvontaa, 4) hankitun tietojdrjestelmdn tuoteomistaja, sopimusvas-
tuu-/yhteyshenkils, kuten mm. vendor (relationship) manager (engl.), supplier
(relationship) manageri (engl.), toimittajahallintap&llikko, 5) hankinta- tai sopi-
musjuristi / -lakimies tai jokin muu merkityksellinen tietojdrjestelmdhankinnan
tehtdvarooli. Em. kokemuksen lisdksi haastatteluun osallistuvilta vaadittiin jul-
kisiin tietojdrjestelmdhankintoihin liittyvad koulutusta tai kyseisen tietimyksen
hankkimista ja osaamisen kehittamistd muilla tavoin. Haastateltavien valintakri-
teerien toteutumisen ja yleensdkin haastateltavien asiantuntijatasovaatimuksen
tayttymisen varmistamiseksi, haastateltavia pyydettiin toimittamaan tutkijalle
tiedot heiddn kokemuksestaan ja koulutuksestaan ennen haastatteluun osallistu-
mista. Jotta kaikilta haastateltavilta saataisiin kaikki arvioinnissa tarvittavat tie-
dot ja saman muotoisena, tietdmystietojen kerddmistd varten laadittiin vakio-
muotoinen taustatietolomake. Kyseinen taustatietolomake ldhetettiin jokaiselle
haastateltavalle taytettdvaksi hyvissd ajoin ennen haastattelun toteutusta. Koska
julkisen tietojdrjestelmdhankinnan késite ei ole selked (vrt. tutkimuksen kirjalli-
suuskatsaus), taustatietolomakkeelle sisédllytettiin tiivistetty kuvaus julkisen tie-
tojarjestelmahankinnan késitteestd tutkimuksen rajauksen ndkckulmasta. Taus-
tatietolomakkeelle sisdllytettiin myos yhteenveto tutkimuksen taustatiedoista
luottamuksen synnyttdmiseksi haastateltavan ja tutkijan valille. Taustatietolo-
makkeen malli on esitetty liitteessa 2.

Sopivia haastateltavia etsittiin tutkijan henkilokohtaisten kontaktien avulla,
tutkimuksen ohjaajan avustuksella ja ottamalla yhteyttd hankintayksikoihin, joi-
den tiedettiin mediajulkaisujen tai HILMA-jdrjestelmén tietojen perusteella teh-
neen tietojdrjestelmdhankintoja. Haastateltaviksi pyrittiin 16ytdmé&an mahdolli-
simman erilaisissa valintakriteerien mukaisissa tehtdvissa toimineita asiantunti-
joita Myersin ja Newmanin (2007) artikkelissa mainitun elite bias -efektin valtta-
miseksi ja em. tutkimusaineistoon liittyvén triangulaation vuoksi. Haastatteluja
suunniteltiin suoritettavaksi yhteensd 15, mutta haastattelujen maaraa vahennet-
tiin tutkimuksen toteutuksen aikana kahdeksaan, koska valintakriteerit taytta-
vien haastateltavien I6ytaminen oli haasteellista ja seitsemannen haastattelun
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kohdalla havaittiin tutkimusaineiston saturoituvan, miki varmistui kahdeksan-
nessa haastattelussa. Saturaatio on tilanne, kun aineisto alkaa toistaa itsedan eiki
tutkimusongelman kannalta uutta tietoa ilmene (Myers, 2019; Tuomi & Sarajarvi,
2018), joten tutkimusaineiston mééra katsottiin olevan riittdava. Tutkimukseen va-
littujen haastateltavien taustatietolomakkeella antamien tietojen perusteella
haastateltavilla oli julkiseen tietojdrjestelmédhankintaan liittyvdd kokemusta yh-
teensd 13:sta hankintayksikostd, useista kymmenistd tietojdrjestelmédhankin-
noista, kaikista haastateltavien valintakriteereissd mainituista tehtédvistd ja koke-
musta kertyi yhteensd 112 kokemusvuotta. Liitteeseen 3 (taulukko 14) on koos-
tettu yhteenveto tutkimuksessa haastateltujen tietamystiedoista.

Haastattelut toteutettiin vuoden 2021 heindkuun ja vuoden 2022 maalis-
kuun vilisend aikana Skype-ohjelmiston vélitykselld ilman videoyhteyttd. Haas-
tattelut tallennettiin Skype-ohjelmiston toiminnolla ja lisdksi niistd laadittiin
haastattelumuistiinpanot haastattelutallenteiden litteroinnin tueksi. Ensimmai-
nen haastattelu toimi tutkimusaineiston muodostamisen lisdksi my6s koehaas-
tatteluna ja siind kaytiin ldpi haastatteluteemat nro 1, 3 ja 6 - 8. Ensimmadisen
haastattelun aluksi tutkija kertoi haastateltavalle tutkimuksen taustoista seka
siitd, ettd haastateltavien tiedot tullaan anonymisoimaan tutkimusraporttiin.
Tdamd tehtiin mm. siksi, ettd haastateltavalle syntyisi luottamus haastattelijaa
kohtaan (vrt. Myers & Newman, 2007) ja sen seurauksena kykenisi tuomaan
haastatteluissa esille myos arkaluonteisiksi kokemiaan tietojarjestelmdhankintoi-
hin liittyvid haasteita, ongelmia tai muita vastaavia asioita. Lisdksi haastatelta-
valle tarjottiin mahdollisuus esittdd kysymyksid tutkimukseen liittyen. Ensim-
mdiseen haastatteluun varattu aika 1 h oli liian lyhyt ja haastattelu vietiin lop-
puun uudelleen varattuna ajankohtana. Jatkohaastattelun kesto oli noin 1 h.
Haastattelun jdlkeen haastateltavalle toimitettiin yhteenveto em. haastattelun
taustoituksesta sekd haastatteluteemoista. Myos haastateltava tdydensi haastat-
telukertomustaan sahkopostitse jdlkikadteen seikoilla, jotka hanelle oli tullut mie-
leen vasta haastattelun jalkeen. Koska laadullisen tutkimuksen teemahaastatte-
lumenetelma sallii haastattelujen muokkauksen kesken haastattelututkimuksen
(vrt. Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006; Tuomi & Sarajarvi, 2018), ensim-
madisen haastattelun kokemusten perusteella toiselle haastateltavalle tutkimusta
taustoitettiin Skype-ohjelmiston viélitykselld suullisesti ja tdimén lisdksi toimitta-
malla em. haastattelun taustoituksen kirjallinen yhteenveto ennen haastattelun
toteutusta.

Toisen ja kolmannen haastattelun kokemusten perusteella haastattelun
taustoittaminen ennen haastattelua havaittiin toimivaksi kdytannoksi ja loppujen
haastattelujen osalta taustoitus tehtiin aina etukédteen. Toinen haastateltava tdy-
densi haastattelukertomustaan jdlkikdteen sdhkopostitse. Lisdksi neljanteen
haastatteluun varattua aikaa pidennettiin 1,5 tuntiin, lisdttiin haastatteluteemat
2,4 ja 5 sekd poistettiin teema 1, koska haastattelujen 1 - 3 perusteella tutkimus-
aineiston havaittiin saturoituvan teeman 1 osalta. My0s neljds haastateltava tay-
densi haastattelukertomustaan sdhkopostitse jalkikdteen. Neljannen haastattelun
perusteella viidenteen haastatteluun palautettiin haastatteluteema 1, koska haas-
tateltavan taustatietojen perusteella haastateltavalla oli sellaista kokemusta, mita
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aikaisemmilla haastateltavilla ei ollut. Poikkeuksena aikaisempiin haastattelui-
hin ndhden viidennelle haastateltavalle haastatteluteemat toimitettiin haastatte-
lun taustoitusmateriaalin yhteydessd etukidteen, mikad havaittiin toimivaksi kay-
tannoksi.

Viidennen haastattelun kokemusten perusteella kuudennesta haastatte-
lusta poistetiin haastatteluteema 1 samasta syytd kuin aikaisemmin. Haastattelut
6 - 8 toteutettiin ldhes samankaltaisina eli niissd késiteltiin haastatteluteemoja 2
- 8, haastattelun taustoitus ja haastatteluteemojen esittely tehtiin erikseen sovit-
tuna ajankohtana ennen haastattelujen toteutusta seka haastattelut kestivit kes-
kimddrin n. 1,5 h. Seitsemdnnen haastateltavan kanssa tutkimusaiheeseen liitty-
véad keskustelua jatketiin Skype-ohjelmiston vélitykselld varsinaisen haastattelun
ja tallennuksen pysadyttamisen jalkeen. Kyseisen keskustelun aikana haastattelija
laati keskustelumuistiinpanot ja varmisti haastateltavalta, ettd muistiinpanoja
voidaan kdyttdd osana tutkimusaineistoa. Keskustelumuistiinpanot toimitettiin
kyseiselle haastateltavalle myos tarkistettavaksi heti keskustelun jdlkeen. Kuten
teemahaastattelulle luonteenomaista on (vrt. Saaranen-Kauppinen & Puusniekka,
2006), kaikki haastattelut poikkesivat toisistaan apukysymysten ja niiden esitta-
misen sekd haastattelun kulun osalta, esimerkiksi toisessa haastattelussa edettiin
edelld esitettyjen haastatteluteemojen mukaisessa jdrjestyksessd, kun taas toi-
sessa haastattelussa aikaisemman teeman késittelyn yhteydessa tuli esille myo-
hdisempé&an teemaan liittyvid asioita.

5.4 Tutkimusaineiston analysointi

Tutkimusaineisto koostui haastattelujen Skype-tallenteista, haastattelujen 1, 2 ja
4 sihkopostitse toimitetuista tdydennyksistd sekd haastattelun 7 jdlkeisen kes-
kustelun muistiinpanoista. Haastattelujen Skype-tallenteet litteroitiin ensin auto-
maattisesti MicroSoftin Word-ohjelman Litteroi-toiminnolla. Tamén jilkeen
kaikki haastattelutallenteet kuunneltiin ja samalla korjattiin manuaalisesti auto-
maattisessa litteroinnissa tapahtuneet virheet, kuten esimerkiksi vaarin tulkitut
ja litteroidut sanat sekd lauseet. Koska haastattelutallenteiden litterointi onnistui
ilman teknisid ongelmia, haastattelumuistiinpanoja ei kéytetty analysoinnissa.
Haastattelujen litteroidut ja korjatut tekstit ldhetettiin haastatelluille tarkastetta-
vaksi ja tdssd vaiheessa haastateltaville tarjottiin mahdollisuutta tdydentdd myos
haastatteluteemoihin liittyvid asioita sahkopostitse. Ainoastaan haastateltava 6
tdydensi haastattelukertomustaan ja haastateltava 7 korjasi yhden yksittdisen
kohdan litteroidusta haastattelutekstistd. Kyseisid haastatteluteksteja muokattiin
haastateltavien 6 ja 7 kommenttien perusteella. Kun kaikki haastateltavat olivat
tarkastaneet oman haastattelun litteroidun tekstin, koko tutkimusaineisto yhdis-
tettiin yhdeksi Word-dokumentiksi.

Seuraavaksi muodostettiin haastatteluteemojen ja kirjallisuuskatsauksen
teorioiden pohjalta aihekategoriat, esimerkiksi “tarjouspyynnon laatiminen”, jonka
jalkeen yhdistetty tutkimusaineisto kaytiin ldpi siten, ettd tekstistd tunnistettiin
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eri aihekategorioihin liittyvat kohdat. Koska mink&an tekstiaineiston analyysioh-
jelmiston, esim. ATLAS.ti, kdytto ei ollut mahdollista, eri aihekategorioihin liit-
tyvét tekstikohdat merkittiin manuaalisesti kdyttamalld tekstifontin eri véreja.
Jos jokin kohta haastattelutekstissa liittyi useampaan aihekategoriaan, kyseinen
kohta korostettiin lisdksi harmaalla tekstin korostusvarilld. Aihekategoriat ni-
mettiin tunnistamisen yhteydessa ja nimestd tehtiin hakusana sekd dokumentin
loppuun luotiin hakusanahakemisto. Tutkimusaineiston ldapikdyntid jatkettiin
tunnistamalla tutkimusaineistosta esiin nousevia teemoja (vrt. Tuomi & Sarajarvi;
2018), teemat nimettiin ja myos niistd muodostettiin hakusanoja, josta esimerk-
kind ”hankintayksikon osaaminen”. Samassa yhteydessd haastattelutekstit pilkot-
tiin tekstikappaleisiin aiheen vaihtumisen mukaan ja tekstikappaleen alkuun li-
sattiin kaikki kyseiseen tekstikappaleeseen liittyvat hakusanat. Hakusanahake-
miston ja aihekategoriakohtaisten varien avulla saaman asiaan liittyvit teemat
tunnistettiin ja yhdistettiin toisiinsa merkitsemdlld teemoja yhdistdvan tekijan,
esimerkiksi ”hankintayksikén osaaminen”, 1. tason hakusanaksi sekd sithen kuulu-
vat elementit, esimerkiksi ”vaatimusmidrittely” 2. tason hakusanoiksi. Tutkimus-
aineistosta esille nousseet ja tutkimuskysymysten kannalta kiinnostavat asiako-
konaisuudet seké jokaiseen asiakokonaisuuteen kuuluvat haastattelutekstit poi-
mittiin omiksi erillisiksi Word-dokumenteiksi. Hakusanoja ja teemavdirejd ei
poistettu tekstipoiminnan yhteydessd ja niitd hyddynnettiin asiakokonaisuuk-
sien aputaulukoiden laatimisessa. Kyseisiin aputaulukoihin listattiin tutkimus-
kysymysten kannalta merkitykselliset havainnot, esimerkiksi ”Tarjouspyynnon
laatiminen edellyttid hankintayksikéltd vaatimusmidrittelyosaamista”, ja havainto-
kohtaisesti se, missa kaikissa haastatteluissa kyseinen havainto oli noussut esille.
Néiden lisdksi muodostettiin ajatuskarttoja aputaulukoiden ja lopullisen haku-
sanaluettelon perusteella havaintojen vilisten suhteiden tunnistamiseksi.

Em. aputaulukoiden, ajatuskarttojen ja tiettyyn asiakokonaisuuteen liitty-
vien haastattelutekstien perusteella laadittiin alustavat luonnokset tutkimustu-
loksista. Lopulliset tutkimustulokset kuvattiin tutkimusraporttiin ndiden alusta-
vien luonnosten pohjalta ja tutkimusraportin haastattelulainausten valinnassa
hyodynnettiin em. aputaulukoita. Tutkimusraportin selkeyden ja luettavuuden
vuoksi haastattelupoimintoja muotoiltiin ja joltain osin referoitiin, kuten esimer-
kiksi poistettiin tdytesanoja ja asiayhteyteen kuulumattomia osia. Tdsta johtuen
sama haastattelupoiminta voi esiintya tutkimusraportin eri kohdissa hieman eri-
laisesti muotoiltuna. Haastateltavien anonymisoimiseksi (vrt. Kallinen & Kinnu-
nen) tutkimusraportissa haastatteluihin viitataan tunnisteilla A - H ja kyseiset
tunnisteet on yhdistetty haastatteluihin tutkijan keksimén logiikan ja jarjestyksen
mukaisesti. Lisdksi haastateltavien tietdmystietojen yhteenvedosta (liite 3) on
poistettu haastateltavien tunnistetiedot ja tutkimuksen laadun todentamisen
kannalta olennaiset tietamystiedot on kategorisoitu.
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6 TULOKSET

Tdssd luvussa on esitetty tutkimuksen empiirisen osan tulokset. Luvun alkuosa
koostuu julkisen tietojdrjestelmdhankinnan onnistumisen ja epdonnistumisen
tunnusmerkkeihin, onnistumisen ja epdonnistumisen taustalla oleviin tekijoihin
sekd hankinnan haasteisiin ja niiden hallintakeinoihin liittyvistd tutkimustulok-
sista (luvut 6.1 - 6.5). Luvun loppussa (luku 6.6) on esitetty tutkimustulosten tul-
kinnat.

6.1 Onnistuneen julkisen tietojirjestelmihankinnan
tunnusmerkit

Haastateltavista puolet oli sitd mieltd, ettd julkinen tietojdrjestelmédhankinta on
onnistunut, kun hankittu tietojdrjestelmd on toimitettu hankintayksikon kayt-
toon sovitussa aikataulussa sekd jdrjestelmd tdyttdd hankintayksikon tarpeet ja
hankintayksikon maédrittamét sekd sopimuksella yhdessa sovitut vaatimukset.
Liséksi haastatteluissa ilmeni tietojarjestelman vaatimuksiin liittyen, ettd hanki-
tun tietojdrjestelmaén ei tarvitse kuitenkaan tayttad kaikkia nditd hankintayksikon
asettamia vaatimuksia. Onnistuneen tietojdrjestelmdhankinnan ilmentymana
voidaankin pitdd sitd, ettd tietojarjestelma tayttad kaikki tarjouspyynnon pakolli-
set vaatimukset ja vapaaehtoisista vaatimuksista vain ne, jotka toimittaja on tar-
jouksessaan ilmoittanut tietojdrjestelman tayttavan.

Mun mielestd onnistunut tietojdrjestelmdhankinta, varsinkin nimenomaan
julkisissa hankinnoissa on silloin, kun ne kaikki ennalta maaritetyt pakolli-
set vaatimukset tayttyvét ja se jarjestelma toimii vaatimusten mukaisesti tai
sallimissa rajoissa. (H)

Silloin kun saadaan sitd, mitd on haluttu tai saadaan sitd, mitd on tarvittu,
silld rahalla mikd on ollut kdytossd ja siind aikataulussa, mika on ollut an-
nettu. (A)
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Liséksi tdydentdvand ndkemyksend edelld mainittuihin onnistuneen julkisen tie-
tojdrjestelmahankinnan piirteisiin haastatteluissa nousi esille seuraavat piirteet:
Tietojdrjestelman toimittaminen sovituin kustannuksin n (ks. em. haastattelulai-
naus A), kdyttoonoton onnistuminen ja se, ettd tietojarjestelmailld saavutetaan ta-
voitellut hyodyt, esimerkiksi kustannussddstojd tai manuaalisen tyon vahenta-
mistd edellyttden, ettd hyotyjen toteutuminen voidaan todentaa mittariston
avulla.

Onnistuneen hankinnan merkki on my®ds se, ettd jarjestelma tuottaa tavoi-
teltuja hyotyjd ennalta madritellylld mittaristolla mitattuna, tai jopa ylittaa
alun perin asetetut tavoitteet. (H)

Em. kédyttoonoton onnistumisella tarkoitettiin, ettd tietojdrjestelmén toimitus ja
kayttoonotto ovat sujuneet suunnitellusti ja ilman suuria ennakoimattomia on-
gelmia ja muutoksia.

Onnistunut on sitten se, ettd saadaan suunnitellusti maaliin ilman isoja en-
nakoimattomia ongelmia tai muutostarpeita. (D)

Haastattelujen perusteella onnistumista kuvaa myos seuraavat yksittdiset onnis-
tuneen tietojarjestelmdhankinnan tunnusmerkit: Kilpailutusvaiheen onnistu-
mista ilmentdd se, ettd mahdollisimman monella tarjoajalla olisi kyvykkyys jattaa
hankintayksikon todellista tarvetta ja tarjouspyyntod vastaava tarjous. Taman
edellytyksend on kuitenkin se, ettd hankintayksikké on onnistunut hankinnan
valmistelussa eli antamaan tarjoajille tarvittavat tiedot tarpeestaan ja hankinta-
kokonaisuudesta, jotta tarjoajat pystyvit arvioimaan kustannuksiaan sekd ky-
vykkyyksiddn, kuten esimerkiksi toimitukseen tarvittavia henkiloresursseja. On-
nistuminen kilpailutuksessa ndkyy my®os siten, ettd hankintayksikolld ja valitulla
toimittajalla on yhteinen ja jaettu ymmarrys hankintayksikon todellisesta tar-
peesta ja siitd, millaisella tietojdrjestelmératkaisulla seké siihen liittyvilld palve-
luilla tarpeet saadaan tdytettyd ts. millaisesta hankintakokonaisuudesta on kyse
ja millainen on tavoiteltu hankinnan lopputulos. Hankinnan onnistuminen koet-
tiin ndkyvan myos toimituksen sujuvuutena sekéd toimittajan ja hankintayksikon
hyvénd yhteistyond koko hankinnan elinkaaren ajan.

...mahdollisimman moni toimittaja kykenisi tarjoamaan ja ennen kaikkea,
ettd se my0s olisi tosiasiassa sitd mitd hankintayksikko tarvitsee ja haluaa.
(H)

... sitd, ettd jdrjestelmd on kuvattu riittavan tarkkaan. (F)

... kokonaisuus on sellainen, ettd toimittajat ettd hankintayksikko kilpailu-
tusta ja tarjouspyyntod tehdessd ymmartdd sen, minkad ndkoinen se loppu-
tulos on. (D)

... se toimittajayhteistyokin sujuu. (G)
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Erds haastateltavista korosti onnistuneen hankinnan kuvaamisen yhteydessa
myo0s sitd, ettd hankintayksikko tehdessddn tietojédrjestelmahankintaa toimii sel-
kedsti hankintalain edellyttamalld tavalla ja koko hankinnan elinkaaren ajan,
myoskin sopimuskaudella muutostilanteissa.

Laki on raamikehikko ja sen kehikon sisélld voit tehdd padpiirteissddn mita
haluat, mutta sd et voi millddn tavalla poiketa siitd itse kehikosta. (H)

My6s vastakkaisia ndkemyksid tuli haastatteluissa esille liittyen hankintayksikon
tyytyvdisyyteen ja positiiviseen kokemukseen kohdistuen hankittuun tietojdrjes-
telmé&an. Erdan haastateltavan mukaan hankinnan onnistumisen voi todeta siiti,
ettd hankintayksikkd on tyytyvdinen tietojdrjestelmdédn, kun taas erds toinen
haastateltavista totesi, ettei tyytyvdisyydelld ole merkitystd. Tamdn kyseinen
haastateltava perusteli silld, ettei hankintayksikko voi hankkia haluamaansa tie-
tojdrjestelmad tietyltd toimittajalta, kuten yksityisen sektorin hankkija, ja ettd tar-
peiden tdyttaminen on riittdva taso onnistumiseen.

Onnistunut tietojdrjestelmédhankinta on tietenkin se, ettd tilaaja on tyytyvai-
nen tai jopa, ettd toimitus ylittdd tilaajan alkuperdiset odotukset. (F)

En sano, ettd ollaan tyytyvdisid siihen jdrjestelmédédn, koska me ei voida
hankkia suoraan sitd, mitd me halutaan. (G)

Taulukkoon 4 on koottu haastattelujen perusteella tunnistetut onnistuneen julki-
sen tietojdrjestelmdhankinnan tunnusmerkit. Taulukossa on myos esitetty tun-
nusmerkkikohtaisesti siihen liittyvien havaintojen lukumdérd, eli kuinka mo-
nessa haastattelussa kyseinen tunnusmerkki on noussut esille. Tunnusmerkit on
ryhmitelty sen elinkaarivaiheen mukaisesti, jossa kyseinen piirre voidaan aikai-
sintaan havaita. Kyseiset elinkaarivaiheet perustuvat tdmdn tutkimusraportin
alaluvussa 3.2.2 “Julkisen tietojdrjestelmdhankinnan vaiheet ja tehtdvéat” esitet-
tyyn julkisen tietojédrjestelmdhankinnan elinkaaren kuvaukseen.

TAULUKKO 4 Onnistuneen tietojarjestelmdhankinnan tunnusmerkit

Onnistuneen tietojdrjestelmidhankinnan tunnusmerkki Havainto-
jen Ikm

Suunnittelu

Hankinnan elinkaaren alusta asti sekd hankintayksikolla ettd valitulla toi- 1

mittajalla on ymmarrys hankintakokonaisuudesta ja hankinnan lopputu-
loksesta.

Toteutus / Tarjousten vastaanotto ja vertailu

Mahdollisimman monella tarjoajalla olisi kyvykkyys jéttdd tarjouspyynnon 1
mukainen tarjous.
Tarjoajat pystyvit laatimaan hankintayksikon todellista tarvetta ja toimit- 1

tajan kyvykkyyksid vastaavan tarjouksen.

Hankintasopimuksen toteutuksen seuranta ja valvonta / Tietojarjestel-
man kehitys
Hyvi ja jatkuva hankintayksikon sekd toimittajan valinen yhteistyo. 2
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Toimitusprojektin sujuva eteneminen. 1

Hankintasopimuksen toteutuksen seuranta ja valvonta / Tietojdrjestel-
man toimitus

Tietojarjestelma saadaan otettua onnistuneesti tuotantokayttoon. 3
Tietojérjestelméa on toimitettu hankintayksikon kéyttoon sovitussa aikatau- 4
lussa.

Tietojarjestelma on toimitettu hankintayksikolle sovituin kustannuksin. 3
Tietojdrjestelma tayttdd sille asetetut hankintayksikon tarpeet. 4
Tietojarjestelma tayttad hankintayksikon tietojdrjestelmaille méaéarittelemat 4
ja yhdessd sovitut vaatimukset.

Hankintayksikké on tyytyvdinen toimitettuun jédrjestelmdan ja toimitus 1

ylittdd hankintayksikon odotukset.

Hankintasopimuksen toteutuksen seuranta ja valvonta / Tietojdrjestelmin ylldpito ja
jatkokehitys
Tietojarjestelmédhankinnalla tavoitellut hyodyt on saavutettu. 3

Hankintasopimuksen toteutuksen seuranta ja valvonta / Hankintasopimuksen toteu-
tumisen seuranta ja valvonta

Hankintayksikon toiminta on selkeésti hankintalain mukaista ja koko han- 1
kinnan elinkaaren ajan.

6.2 Hankinnan onnistumista edistivit tekijat

Haastattelujen perusteella tunnistettiin, ettd julkisen tietojdrjestelmdhankinnan
onnistumisen todenn&koisyyttd lisdavat tekijat liittyvét tarjouspyyntoon, hankin-
tasopimukseen, hankintayksikkoon, toimittajaan sekd toimittajan ja hankintayk-
sikon viliseen yhteistyohon. Vahintdan puolet vastaajista oli sitd mieltd, ettd han-
kintayksikon kyvykkyys hankkia tietojdrjestelmd, hankintakohteen ja sen maa-
rittelyn selkeys ja kattavuus sekd onnistunut tietojadrjestelméan méaéarittely vaikut-
tavat hankinnan onnistumiseen myonteisesti. Ndiden tekijoiden lisdksi hankin-
nan onnistumista edistdavind tekijoind haastatteluissa nousi esille hankintayksi-
kon tuntemus markkinoilla tarjolla olevista mahdollisuuksista ja riittdvasti aikaa
hankinnan ldpivientiin, hankinnan valmisteluryhmén yhteistyén toimivuus,
hankintayksikon tekemaét ns. taktiset valinnat, onnistuneesti laadittu hankintaso-
pimus, toimittajan kyvykkyys toimittaa hankittu tietojdrjestelma sekd avoimuus
ja aktiivisuus hankintayksikon ja toimittajan vélisessd viestinndssd sekd vuoro-
vaikutuksessa.

Haastateltavat kuvasivat kyseisid em. julkisen tietojdrjestelmdhankinnan
onnistumiseen myotavaikuttavia tekijoitd tarkemmin seuraavasti: Jotta toimitta-
jilla olisi mahdollisuus laatia hankintayksikon todellista tarvetta vastaava tarjous,
tarjouspyyntomateriaalin tulee antaa tarjoajille selked, kattava ja ymmarrettava
kokonaiskuva hankintakohteesta seka siihen liittyvistd méadrittelyistd, kuten esi-
merkiksi kuvaukset hankittavan tietojdrjestelman kayttotilanteista tai kuvaukset
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kaytto- ja ajoympadristoistd. Hankittava tietojdrjestelmékokonaisuus on osattu
purkaa vaatimuksiksi siten, ettd ymmarrys kokonaisuudesta sdilyy, kuten esi-
merkiksi kuuluvatko em. ympaéristét osana hankintaan vai ovatko ne hankitta-
van tietojdrjestelmdn reunaehtoja. Vastaavalla tavalla ja vastaavin perustein han-
kintasopimuksen ehdot tulee olla ymmarrettdvid, yksiselitteisid ja selkedtulkin-
taisia. Lisédksi tarjouspyyntomateriaali tulee olla ehyt kokonaisuus ts. sen osat,
erityisesti hankinnan kohteen kuvaus, vaatimukset ja sopimuskokonaisuus, eivit
saa olla ristiriidassa keskendan. Haastatteluissa tunnistettuja hyvan tarjouspyyn-
tomateriaalin sisdltoon liittyvid asioita on tarkemmin kuvattu luvussa 6.2.2 “Tar-
jouspyyntomateriaalin sisalto”.

Onnistumisen edellytykset nousee merkittavasti siind, mitd selkeampi han-
kinnan kohde on. (D)

... perusasiat on riittdvan tarkasti kuvattu, joihin toimittaja pystyy otta-
maan kantaa ja arvioimaan. (F)

... vaatimukset on osattu laatia oikein ja kokonaisuus ottaa huomioon seké-
varmistaa hankinnan kohteen kuvauksen, vaatimusten sanamuotojen ja so-
pimuskokonaisuuden eheys. (B)

Hankinnan elinkaaren aikana, erityisesti hankinnan suunnittelu ja valmistelu -
vaiheissa, hankintayksikon on tehtdva ns. taktisia valintoja, kuten mm. hankin-
nassa kdytettdvddn hankintamenettelyyn, kdytettdviin tietojdrjestelman maérit-
telyn ja kehityksen malleihin sekd -menetelmiin, sopimusrakenteeseen seka han-
kinnan mahdolliseen osittamiseen ja vaiheistamiseen liittyen. Hankinnan onnis-
tumisen mahdollisuuksia lisd4 se, ettd nama taktiset valinnat ovat soveltuvia ky-
seessd olevalle tietojdrjestelmdhankinnalle. Hankinnassa kdytettdvaan tietojarjes-
telméan kehitysmallin valintaan liittyen haastateltavat kertoivat, ettd usein tieto-
jarjestelmahankinnoissa kaytetdan ns. hybridimallia eli vesiputousmallin ja ket-
terdn yhdistelmalld siten, ettd vesiputousmallin sisddn upotetaan ketterdan kehi-
tyksen kdytanteitd ja piirteitd. Jos kyseessd on paljon tietojdrjestelméikokonaisuu-
teen liittyvid epavarmuustekijoitd, ketterd kehitysmalli koettiin soveltuvimmaksi.
Ketterissd malleissa tietojdrjestelmédn hyvaksymistestauksen koettiin myos ole-
van muita malleja nopeampaa, koska vaatimusten todentamista voidaan tehda
vélittomadsti ominaisuuden toteutuksen jdlkeen ja jo heti toimituksen ensimmai-
sistd vaiheista alkaen. Hankintayksikolld on oltava myds markkinatuntemusta
markkinoiden mahdollisuuksista ts. mita tuotteita ja/tai ratkaisuvaihtoehtoja on
tarjolla tai tulossa. Tahdn liittyen haastateltavat toivat esille, ettd hankinnoissa
tietojdrjestelmékehityksen raatalointityo tulisi minimoida ja tietojdrjestelma tulisi
ensisijaisesti hankkia valmisohjelmistopohjaisena ratkaisuna, mikéali markki-
noilla on hankintayksikon tarpeisiin soveltuvia vakiotuotteita tarjolla. T&alloin
hankinnan méarittelyt voidaan tehdd valmisohjelmistopohjaisena kehitystyond,
mutta hankintayksikon on kuitenkin kiinnitettdva huomioita siihen, ettd vaati-
musten mukainen valmisohjelmistoratkaisu on todellakin olemassa. Téll4 tarkoi-
tettiin sitd, ettd tietojdrjestelman vaatimuksia ei méadritelld poimimalla pelkastaan
eri vakiotuotteiden parhaita ominaisuuksia, jolloin on hyvin todennakoistd, ettei
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yksikdan markkinoilta 16ytyva valmisohjelmisto tdytd kaikkia méadriteltyjd vaati-
muksia.

Hankintamenettelyn valinta on ratkaisevassa roolissa, jotta toimittajat pys-
tyy vastaamaan tarjouspyyntoon ja toimittamaan jarjestelman. ... se hyvak-
symistestausvaihe voi olla lyhyempi ketterdlld menetelmalld, koska sitd on
tarkasteltu matkan varrella koko ajan. (B)

Valittu kehittdmismenetelma tai -malli riippuu sopimuksen kohteesta. (E)

... vesiputousmalliin rakennetaan ketterdn ominaisuuksia, jotta asioita voi-
daan muuttaa, koska aina tulee jotain, mitd ei ole osattu etukdteen huomi-
oida. ... ldhtisin miettimddn ensin siitd, ettd onko olemassa valmisohjelmis-
toja, mutta médrittelyissa pitdd olla tarkkana, ettd ei poimi rusinoita joka
pullasta, ja tule speksanneeksi sellaista jarjestelméd, jota ei ole tai voida to-
teuttaa. (A)

Puolet haastateltavista mainitsi hankintayksikon kyvykkyyden tehda tietojdrjes-
telmdhankintaa olevan myos yksi tdarked tietojarjestelmdhankinnan onnistumi-
sen edellytys. Haastateltavat totesivat, ettd hankintayksikon kyvykkyys muodos-
tuu koko tietojdrjestelmdhankinnan elinkaaren aikaisesta ja riittdvastd rahoituk-
sesta sekd riittdvistd ja ammattitaitoisista henkiloresursseista. On myos tarkedd,
ettd hankinnan valmisteluryhmaéssa yhteisty6 toimii hyvin. Em. lisdksi onnistu-
misen edellytyksend haastateltavat mainitsivat, ettd hankinnan suunnitteluun,
valmisteluun ja toteutukseen on varattu riittavésti aikaa.

Ihan kaikista tiarkein onnistumisessa on se, ettd hankintaa tekemaissa olevat
henkil6t on osaavia, kokeneita ja ammattitaitoisia. (C)

Pitaa olla riittavét resurssit eli henkildty6voima ja asiantuntijuus sekd rahat
ja se, ettd tuleva hankinta saadaan tietoon riittdvan ajoissa. Ja ennen kaikkea
hyva valmistelu ja suunnittelu sithen alkuun. (H)

Mulla on hyvid kokemuksia siitd, ettd laki- ja kilpailuttamispalveluyksikon,
substanssin ja eri ryhmien vilinen yhteisty6 toimii hyvin. (E)

Ja vastaavasti toimittajan kyvykkyys toimittaa hankittu tietojdrjestelmd nousi
esille tekijand, joka myotavaikuttaa hankinnan onnistumiseen ts. myds toimitta-
jalla tulee olla riittdvat ja ammattitaitoiset henkiloresurssit. Tamén lisdksi toimit-
tajan tulee varmistaa hankitun tietojarjestelmén ja siihen liittyvien palveluiden
jatkuvuus hankintasopimuksen voimassaolon ajalle.

... osaavat resurssit on tekeméssa hankintaa sekéd toimittajan ettd hankin-
tayksikon puolelta. (D)

... taytyy olla rahkeet siihen, ettd pystyy toteuttaa sen luvatun SLA:n, ja li-
sdksi pitdd varmistaa, ettd ne asiat ei ole tilaajalla eikd toimittajalla yhden
henkilon takana, jotta silld palvelulla on jatkuvuutta. (E)

Em. “ammattitaitoisilla” henkiloresursseilla tarkoitettiin asiantuntijoita, joilla on
erityisesti kokemusta ja osaamista julkisiin tietojdrjestelmdhankintoihin liittyen.
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Nditd tunnistettuja osaamisalueita on tarkemmin kuvattu luvussa 6.2.1 ”Julki-
sessa tietojdarjestelmdhankinnassa tarvittavat osaamisalueet”.

Lisdksi avoimuus ja aktiivisuus hankintayksikon ja toimittajan valisessd
viestinndssd sekd vuorovaikutuksessa edistdd luottamuksen syntymistd puolin ja
toisin. Tama taas edelleen johtaa toimivaan sekd luottamukselliseen tilaaja-toi-
mittaja -suhteeseen, minkd haastateltavat toivat esille yhtend tietojarjestelma-
hankinnan onnistumisen tunnusmerkkind (ks. luku 6.1 “Onnistuneen julkisen
tietojarjestelmdhankinnan tunnusmerkit”).

...avoin yhteistyon merkitys puolin ja toisin on avainasemassa. (D)

Taulukkoon 5 on koottu haastatteluissa tunnistetut julkisen tietojadrjestelméhan-
kinnan onnistumista edistdvit tekijat. Taulukossa on myos esitetty tekijakohtai-
sesti siihen liittyvien havaintojen lukumadaérd, eli kuinka monessa haastattelussa
kyseinen edistdva tekija on noussut esille. Taulukon ryhmittely pohjautuu haas-
tatteluaineistosta esille nousseisiin teemoihin.

TAULUKKO 5 Onnistumista edistavit tekijat

Onnistumista edistiva tekija Havainto-
jen lkm

Hankintayksikko

Hankintayksikon kyvykkyys hankkia tietojérjestelma. 4

Hankinnan ldpivientiin on varattu riittavésti aikaa. 3

Tuntemus markkinoilla tarjolla olevista ratkaisuista ja tuotteista. 2

Hankinnan valmisteluryhmén yhteistyon toimivuus. 1

Hankintaan soveltuvat taktiset valinnat. 4

Toimittaja ja toimittajayhteistyo

Toimittajan kyvykkyys toimittaa hankittu tietojdrjestelma. 3

Avoimuus ja aktiivisuus hankintayksikon ja toimittajan vélisessd viestin- 3

ndssd sekd vuorovaikutuksessa.

Tarjouspyynto

Hankintakohteen ja sen médrittelyn selkeys seké kattavuus. 5

Onnistunut tietojarjestelmdvaatimusten maarittely. 5

Hankintasopimus

Onnistunut hankintasopimus. 3

6.2.1 Julkisessa tietojdrjestelmdhankinnassa tarvittavat osaamisalueet

Kun haastateltavia pyydettiin pohtimaan, mitka tekijdt edesauttavat julkisen tie-
tojdrjestelmdhankinnan onnistumista ja toisaalta sen epdonnistumista, kaikki
haastateltavat nostivat osaamisen joko onnistumisen osatekijind tai osaamisen
puutteen hankinnan riskitekijana esille (ks. tarkemmin luvut 6.2 “Hankinnan on-
nistumista edistédvit tekijdat” ja 6.4 “Julkisen tietojdrjestelmdhankinnan haasteet ja
niiden taustalla olevat tekijdt”). Haastattelujen perusteella tunnistettiin yhteensa
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63 julkisessa tietojdrjestelmdhankinnassa tarvittavaa osaamisaluetta. Nama osaa-
misalueet on koottu liitteeseen 4 ja kuvattu hahmottamisen helpottamiseksi aja-
tuskarttana siten, ettd yldtasoisista osaamisalueista, kuten esimerkiksi IT-osaami-
nen, on ensin muodostettu seitsemdn pddluokkaa (ks. kuvio 7). Kaikki ndma
osaamisalueiden pddluokat, lukuun ottamatta “Muut”-pddluokkaa, tulivat haas-
tatteluissa esille myts omana erillisend osaamisalueena. Tamin jdlkeen loput
tunnistetut osaamisalueet on yhdistetty padluokkiin tai muihin osaamisalueisiin
sen mukaan, missd asiayhteydessd osaamisalueet tulivat vahvimmin esille tai
mitd pddluokan osaamisaluetta ne tarkentavat. Esimerkiksi tekstin muotoilu-
osaamista tarvitaan hankintakohteen kuvaamisessa, mutta haastatteluissa ko.
osaaminen nousi kuitenkin esille padsdantoisesti tietojdrjestelmévaatimuksiin
liittyvan kerronnan yhteydessd, ja siksi se on kuvattu IT-osaamisalueeseen yh-
distettyna (ks. liite 4).

Sopimus Juridiikka

Julkisessa
tietojarjestelma-
Julkinen hankinta hankinnassa
tarvittavat
osaamisalueet

Ohjaus, hallinta ja johtaminen Substanssi

KUVIO 7 Julkisessa tietojdrjestelmdhankinnassa tarvittavien osaamisalueiden paaluokat

Eréds haastateltavista painotti IT:n osaamisalueisiin liittyen, etta kaikkia ko. osaa-
misalueita tarvitaan aina hankinnan alusta asti, mutta niiden intensiteetti vaihte-
lee hankinnan elinkaarivaiheen mukaan.

Osaamisia tarvitaan hankinnan kaikissa vaiheissa ja ylldpitovaiheessakaan
mikddn osaamistarve ei poistu. Osaamisten tulee vahvistua ja kehittya koko
hankinnan ajan. (D)

Haastatteluissa osaamisalueet tulivat esille padsdantoisesti hankintayksikon né-
kokulmasta, mutta yhteistyotaitojen osalta mainittiin, ettd kaikki hankintaan
osallistuvat henkil6t tulee olla yhteistyottaitoisia, riippumatta organisaatiosta. Li-
sdksi haastatteluissa ilmeni, ettd sekd hankintayksikolld ettd toimittajalla on ol-
tava sopimusjuridista ja IT-juridista osaamista sekd myos IT-teknistd ja hankin-
talakiin liittyvaad osaamista, vaikkakin ndiden painotukset ovat erilaiset ko. toi-
mijoilla: Hankintayksikossd hankintalain tuntemus on perusedellytys sille, etta
hankintayksikon toiminta on hankintalain mukaista, mutta myos toimittajan on
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tunnettava hankintalain asettamat reunaehdot, mm. ongelma- ja muutostilan-
teissa toimittajan on ymmarrettdvd, ettd hankintalaki velvoittaa hankintayksik-
kod toimimaan tietylld tavalla hankinnan koko elinkaaren ajan. Toimittajalta taas
puolestaan edellytetdan vahvaa IT-teknistd osaamista ja hankintayksikosséd tar-
vittava IT-teknisen osaamisen taso seké laajuus riippuu toimitustavasta ja siitd,
miten ylldpidon ja tuotannon aikaiset vastuut jakaantuvat. Varsinkin, jos tietojar-
jestelmd toimitetaan On Premises -ratkaisuna hankintayksikon vastuulla ole-
vaan tekniseen ymparistoon, hankintayksikolld tulee olla palvelunhallintaosaa-
mista, kuten mm. osaamista seurata ja valvoa tietojdrjestelmdn toimintaa tuotan-
nossa. Jos taas tietojdrjestelma toimitetaan pilvipalveluna tai toimittaja vastaa yl-
lapidon ja tuotannon aikaisista palveluista ldhes tdysin, IT-teknisen osaamisen
taso hankintayksikossa ei tarvitse olla korkea.

Tekninen, substanssi- ja julkisen hankinnan osaaminen on merkittdvassa
roolissa niin toimittajalla kuin hankintayksikolld. Julkisen hankinnan osaa-
minen on toimittajallekin edellytys, ettd he ymmartdd muutoksien ja ongel-
mien ilmaantuessa pitdd toimia sopimusten mukaisesti ja hankintalakia
noudatetaan. (D)

Tarvittava osaaminen riippuu siitd, millaisesta hankinnasta on kyse ja mita
osaamista toimittajalla halutaan olevan ja mika jaa itselle, esim. On premi-
ses -ratkaisussa palvelunhallintaosaamisen pddpaino tilaajalla, kun taas
SaaS-ratkaisussa toimittajalla. (G)

On tdrkedd, ettd ostaja- ja tilaajaorganisaatiossa on sopimus- ja it-juridiikan
osaamista. Ja siind kuinka paljon sitd osaamista on, voi olla jonkun verran
vaihteluakin. (E)

Suurin osa haastateltavista toi esille vaatimusmadarittelyosaamisen yhtend tér-
keimmistd osaamisalueista ja ko. osaamisen osalta haastatteluissa tdhdennettiin,
ettd tietojdrjestelmédn vaatimusmaarittelyosaamisen lisdksi julkisen tietojdrjestel-
méahankinnan vaatimusmaarittelyssa tarvitaan ymmarrysta siitd, millaisia haas-
teita vaatimuksiin liittyen saattaa esiintyd hankinnan mychemmissa vaiheissa.
Seké toiminnalliset ettd ei-toiminnalliset tietojdrjestelmdvaatimukset onkin osat-
tava muotoilla siten, ettd kuvauksessa kédytetyt sanamuodot eivit johda ongel-
miin, mm. vaatimusten toteutumisen todentamisen yhteydessd. Haastattelujen
perusteella vaatimusten ja yleensdkin hankintakohteen kuvaamisessa tarvitaan
em. lisdksi osaamista kirjoittaa hankintakohteen kuvaus, ml. vaatimukset, mah-
dollisimman selkedsti, tdsmallisesti ja yksiselitteisesti. Haastatteluissa kavi ilmi
myos se, ettd niiltd liiketoiminnan henkil6iltd, jotka osallistuvat hankinnan vaa-
timusmadadrittelyyn, edellytetddn kykyd ilmaista ja viestid ymmarrettavasti liike-
toiminnallisesta visiosta sekd tietojdrjestelméan kohdistuvista tarpeista.

Pitdd olla ymmarrys siitd, ettd mitd ollaan hankkimassa ja pitdd pystyd maa-
rittelemddn muutakin kuin ettd ostetaan tietojdrjestelmd, sekd sen lisdksi
ostetaanko valmisohjelmisto, kehitetdanko uusi vai radtdloidaanko jotain
olemassa olevaa. (A)
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... osataan speksata se mitd halutaan ja tehda tietoturvaan, tietosuojaan liit-
tyvat madritykset. (E)

Ei 0o osaamista vaatimusten kirjoittamiseen ja muotoiluun, tai ei ymmar-
retd sitd, ettd se voi johtaa ongelmaan joskus myshemmin. (B)

. vaatimusmaéadrittelyissd tulee kiinnittdd hyvin paljon huomiota siihen,
ettd sielld ei ole tulkinnanvaraisuuksia tai epatasmallisyyksid. (H)

Se vaatii osaamista niiden kuvausten tekemiseksi ja ldhtee sieltd, ettd liike-
toiminnalla on selked visio, et mitd halutaan. (F)

Vaatimusmaéaérittelyosaamisen lisdksi julkiseen hankintaan liittyvd osaaminen
nousi ldhes kaikissa haastatteluissa esille. Haastattelujen perusteella erityisesti
hankinnan valmisteluvaiheessa hankintayksikolld tulee olla syvéllistd tunte-
musta julkisessa tietojdrjestelmdhankinnassa huomioitavista rajoitteista ja reuna-
ehdoista sekd hankintalain mukaisista mahdollisuuksista, jotta hankinnan toteu-
tukseen liittyvét paatokset ja ratkaisut soveltuvat kyseessd olevaan hankintaan.
Tdlld haastateltavat tarkoittivat mm. 1) osaamista tarjouksen valinta- ja vertailu-
perusteiden sekd niiden painoarvojen asettamisesta, 2) ymmarrystd eri hankinta-
menettelyistd ja niiden eroista, 3) osaamista valita kyseessd olevaan hankintaan
parhaiten soveltuva hankintamenettely sekd myos 4) kyvykkyyttd valitun me-
nettelyn ldpivientiin, kuten esimerkiksi tietoisuutta hankintalain asettamista
médrdajoista, 5) ymmarrystd hankinnan ldpivientiin tarvittavasta ajasta sekéd 6)
neuvottelumenettelyjen kyseessd ollessa, osaamista neuvottelujen suunnitteluun
ja toteutukseen. Haastateltavien ndkemyksen mukaan vertailuperusteiden aset-
tamisessa ja my0s itse vertailussa tarvitaan lisdksi niiden osa-alueiden asiantun-
temusta, joiden perusteella vertailu tehdadan.

Pitdd olla osaamista siitd, ettd kuinka julkinen hankinta toimii ja kuinka
hankintaan tietojarjestelma. (A)

... ymmidrretddn kilpailuttamisen raamit, mitd julkinen hankinta on, kuinka
paljon se vie aikaa, miten se tulee tehdd ja osataan se tehdé oikein. (H)

... mitd mahdollisuuksia on ja niistd tunnistaa ne, ettd paastddn siihen ha-
luttuun ratkaisuun, erityisesti silloin jos kyseessa on lisdhankinta johonkin
olemassa olevaan. (D)

... ymmarrystd valinta- ja vertailuperusteista sekd osaamista valita hankin-
tamenettelyistd hankintaan parhaiten soveltuva. (G)

... painoarvojen asettamiseen ja milld laadullisilla mittareilla vertaillaan,
niin niihin liittyvd osaaminen ja kokemus on ratkaisevassa roolissa. (B)

Hankinnan ldpivientiin liittyen ldhes kaikki haastateltavat mainitsivat projektin-
hallintaosaamisen olevan tdrked hankinnan onnistumisen kannalta. Varsinkin
ammattitaitoisella ohjausryhmaitydskentelylld myotavaikutetaan tietojdrjestel-
médn toimitusprojektin onnistumiseen ja koko hankinnan elinkaaren kattavalla
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resurssisuunnittelulla varmistetaan, etti riittivit sekd tarvittavat henkiloresurs-
sit on allokoitu hankintaan oikea-aikaisesti.

Projektihallinta pitdd olla hyva eli allokoinnit ja aikataulut on mietitty, on
osaava projektiryhmd ja toimiva ohjausryhmaé sekd tilaajan ja toimittajan
puolelta. (E)

Viisi haastateltavista korosti lisdksi sopimusosaamisen merkitystd hankinnan on-
nistumisen kannalta: Hankintayksikolld tulee olla hankintasopimuksen laatimi-
sen yhteydessa tietdmystd siitd, millaisia asioita hankitun tietojdrjestelmén kehi-
tyksen ja toimituksen sekd ylldpidon ja jatkokehityksen aikana voi tulla kaytan-
nossd vastaan. Lisdksi tarvitaan kokemuksen tuomaa ndkemystd siitd, mihin
ndistd asioista sopimusehdoilla varaudutaan. Ja taas vastaavasti hankintasopi-
muksen toteutuksen ja seurannan aikana hankintayksikolld tulee olla my6s ym-
maérrystd siitd, mitd hankintasopimuksen ehdot tarkoittavat ja miten niitd sovel-
letaan kdytdnnossd, sekd osaamista valvoa sopimusvelvoitteiden tayttymistd ja
kayttad sopimuksen mukaisia oikeuksiaan ongelmatilanteissa. Yksi haastatelta-
vista puolestaan tdhdensi IT-juridisen osaamisen vélttamattomyytta kompleksi-
sen, laajan ja kalliin tietojdrjestelmdhankinnan kyseessé ollessa.

Sopimusosaaminen on myos ensiarvoisen tdrkedd, ettd ymmarretddn mita
ne asiat kdytannossd tarkoittaa ja mihin mahdollisesti tormatdan kaytan-
nossd. (G)

... hyvd ymmiarrys siitd, minkilainen sopimusrakenne on ja mitd sopimuk-
sessa pitdd huomioida. (A)

Sopimusta osataan valvoa johdonmukaisesti, tarkasti ja niitd sopimuksen
tarjoamia oikeuksia kdytetddn aktiivisesti, ettei menetetd niitd oikeuksia. (H)

... omassa organisaatiossa perusosaaminen on pakollista, mutta sitten vai-
keimmissa, arvokkaassa ja riskialttiimmissa hankinnoissa ulkoisen it-juri-
diikkapalvelun kdyttdminen on suositeltavaa. (E)

Erés haastateltavista nosti lisdksi esille sen, ettd hankintayksikdssa on oltava ym-
maérrystd taloudesta, jotta hankintayksikko osaa varautua tietojarjestelmahankin-
nan koko elinkaaren aikaisiin kustannuksiin.

... osataan varata sekd kayttotalous- ettd investointirahaa ja rahaa tulevien
vuosien muutostarpeisiin. (E)

6.2.2 Tarjouspyyntomateriaalin sisilto

Haastatteluissa ilmeni tarjouspyynnon sisdltoon ja sen laatimiseen liittyvid asi-
oita, jotka vaikuttavat myonteisesti julkisen tietojdrjestelmédn onnistumiseen. Ta-
hén alalukuun on koottu namaé kyseiset haastatteluissa esille nousseet hyvaan
tarjouspyyntoon ja sen laatimiseen liittyvat tutkimustulokset.
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Tarjouspyyntomateriaalin tulee ensinnékin siséltdd haastateltavien mukaan
ainakin seuraavat kuvaukset tai asiakirjat: Hankintakohteen kuvaus ja vaatimuk-
set, toimittajaan ja muut hankintaan liittyvat vaatimukset, valinta- ja vertailupe-
rusteet sekd luonnos sopimuskokonaisuudesta. Lisdksi tarjouspyyntomateriaa-
lissa on mahdollisuuksien mukaan hyva mainita ne asiat, jotka on rajattu han-
kinnan ulkopuolelle, ja my6s ne hankinnan kohteen osat, jotka hankintayksikko
mahdollisesti tilaa mychemmin erillisend lisdtilauksena eli ns. optiot.

Tarjouspyyntoasiakirjoja on varsinainen hankinnan kohteen kuvaus, vaati-
musmaddrittely, sopimusluonnokset, SLA:t ja mahdollisen toimitusprojektin
kuvaus. (C)

. sellaiset toimittajan soveltuvuusvaatimukset, ettd ne tukee hankinnan
onnistumista, ja huolellinen hankinnan reunaehtojen kuvaus. (A)

... hyvdssd tarjouspyynnossd on todettu, ettd mitd tilataan erikseen. (F)

Hankinnan kohteen kuvaus taas puolestaan sisdltdd kaikkien niiden asioiden ku-
vaukset, jotka hankintayksikké on valinnut kuuluvaksi hankinnan sis&ltoon.
Haastattelujen perusteella hankinnan kohteen kuvaus muodostuu varsinaisen
hankittavan tietojdrjestelmédn kuvauksista ja tietojdrjestelmén toimittamiseen eli
useimmiten toimitusprojektiin liittyvista kuvauksista sekd hankittavien palvelui-
den kuvauksista (ks. em. haastattelulainaus C). My6s hankinnan kohteen vaati-
mubkset (em. tekniset eritelmdit) katsotaan kuuluvaksi hankinnan kohteen kuvuk-
seen, mutta selkeyden vuoksi vaatimukset on esitetty tdssd tutkimusraportissa
erillisend kokonaisuutena.

Haastateltavat toivat esille, ettd tietojdrjestelmédkuvausten tarkoituksena on
antaa tarjoajille kokonaiskuva hankittavasta tietojdarjestelmdkokonaisuudesta ja
kuvauksina tarjouspyyntomateriaaliin tulisi sisdllyttdd mm. seuraavat kuvaukset:
1) Organisaation kokonaisarkkitehtuurin viitekehys, johon on kuvattu hankitta-
van tietojdrjestelman nakokulmasta arkkitehtuurin tasot (esim. toiminta, tieto,
jdrjestelmd), reunaehdot (esim. toimitustapa), rajoitteet ja muut huomioitavat
arkkitehtuurilinjaukset ts. se, miten tietojdrjestelma sijoittuu organisaation koko-
naisarkkitehtuuriin, 2) tietojdrjestelméan kytkos organisaation strategiaan, 3) lii-
ketoiminnan prosessikuvaukset tietojdrjestelméan kohdealueen osalta, 4) kaytto-
tapaukset ja/tai kdyttdjdtarinat, 5) volyymitiedot, 6) késite- ja/tai tietomalli, 7)
kayttoymparistot, 8) tekniset ympaéristot tarvittaessa, 9) integraatiot muihin jar-
jestelmiin ja 10) turvallisuustasot. Haastatteluissa tuli myos esille, ettd toiminnal-
lisen madrittelyn liséksi kdyttotapausten ja -tarinoiden tehtdvand on myos kuvata
sitd, miten yksittdiset vaatimukset liittyvit toiminnallisiin kokonaisuuksiin.
Kayttotapausten ja -tarinoiden, liiketoimintaprosessien sekd yleensédkin toimin-
nan kuvaamisessa on kuitenkin huomioitava se, ettd hankittavan jarjestelman
toimintaa ei tarpeettomasti ja tahattomasti rajoiteta tai ohjata nykyisen toiminnan
kopioksi ts. toiminnan méérittelyissd padpaino tulisikin olla prosessien / toimin-
tojen ldhtotilanteiden ja haluttujen tuotosten esittdmisessa.
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... esitetddn kokonaiskuva esimerkiksi kokonaisarkkitehtuurin viitekehys-
kaaviona, kuvaus hankinnan riippuvuuksista mm. strategisiin tavoitteisiin,
tietoturvaan, tietosuojaan ja olemassa oleviin infrakomponentteihin seka
mahdollisiin integraatioalustoihin. Ja miten tieto kulkee, jdrjestelmé integ-
roituu muihin jarjestelmiin, tukee toimintaa, mitkd ovat turvallisuustasot
sekd mahdolliset pilvipalveluihin liittyvit linjaukset. (E)

... prosessi, tietomalli ja tarvittavat ymparistot on kuvattu. Nykyiset jarjes-
telman kuvaukset pitdd unohtaa jarjestelméan toiminnan osalta. Keskitytdan
enemminkin sithen, ettd mitd prosessista pitdd syntyéa tuloksena. (F)

Kéyttotapausten tai tarinoiden kautta kuvataan toimittajille, mita talld jar-
jestelmalld pitdis pystyd tekemddn ja mitkd niistd yksittdisistd vaatimuksista

... hdin ja ndin monta yhtdaikaista kayttgjaa... (C)

Haastatteluissa ilmeni, ettd tietojdrjestelman toimittamiseen liittyen hankinnan
kohteen kuvauksesta olisi kdytettdva selville mm. toimitus-/kehittdmismalli ja
sen vaiheet, toimituksen maksupostit sekd mahdolliset muut toimituksen kan-
nalta olennaiset asiat, kuten mm. kuuluko tietojdrjestelmén koulutus hankinnan
kohteen laajuuteen. Mikali toimitus tehdddn erissd, toimitusprojektin kuvauksen
olisi hyva sisdltdd myos toimituserien sisdltamat tietojdarjestelmédn ominaisuudet
ja maaraajat. Lisdksi hankinnan kohteen kuvaukseen olisi hyva sisdllyttada myos
hankittavien palveluiden palvelukuvaukset eli maaritelmét hankittavista palve-
luista ja niiden sisalloistd, jotta hankintayksikko ja toimittaja ymmartavét palve-
luiden laajuudet seka siséllot samalla tavalla.

Maddritelladn projektin vaiheet ja maksupostit. (C)
... kuinka paljon koulutusta me tarvitaan. (F)

... pitdd kirjata eksaktisti, ettd ominaisuuden on oltava kdytossa tiettyyn
madrdpdivaan mennessd ja sisdltyé tiettyyn maksuun. (E)

... jos mainitaan pelk&stdan ylldpito, niin toimittajat yrittdd ymmartdd onko
kyse sovellusylldpidosta vai teknisen ympaériston ylldpidosta. (G)

Haastattelujen perusteella julkisen hankinnan kohteena olevan tietojarjestelméan
vaatimukset esitetddn tarjouspyyntomateriaalissa hyvin usein sanallisina ku-
vauksina taulukossa tai listauksena, ja luokitellaan toiminnallisiin sekd ei-toimin-
nallisiin (synonyymi teknisiin) vaatimuksiin. Tamén luokittelun lisdksi hankitta-
van tietojdrjestelmdn vaatimukset voidaan jakaa pakollisiin sekd valinnaisiin
vaatimuksiin ja ndistd pakolliset vaatimukset ovat niitd, jotka tarjottavan tietojar-
jestelmédratkaisun on tdytettdva. Valinnaisia vaatimuksia taas puolestaan kayte-
tddn yleensd vertailussa. Toiminnalliset vaatimukset maéritelldan liiketoiminnal-
listen tarpeiden pohjalta ja ne kuvaavat hankittavan tietojdrjestelmédn toiminnal-
lisia ominaisuuksia. Muut hankittavaan tietojdrjestelméén tai siihen liittyviin pal-
veluihin kohdistuvat vaatimukset kuvataan ei-toiminnallisiksi vaatimuksiksi ja
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ne voivat olla teknisid ominaisuuksia, reunaehtoja, rajoitteita tai muita vastaavia
vaatimuksia. Seuraavat ei-toiminnallisten vaatimusten aihealueet nousivat haas-
tatteluissa esille: Integraatiot / liittymét muihin jarjestelmiin, integraatioiden ra-
japintaratkaisut ja -standardit, kyber- ja tietoturva, kdytto- ja tekniset ymparistot,
lokitiedot ja lokitus, migraatiot, saavutettavuus, suorituskyky ja vasteajat, tieto-
suoja, tietoverkko ja tietoliikenneratkaisut, tukipalvelut sekd valvonta ja monito-
rointi. Vaatimusten laatimiseen liittyen haastateltavat mainitsivat, ettd hankitta-
van tietojdrjestelmén vaatimusten tulee olla realistiset ja vastata hankintayksikon
todellista tarvetta. Ne eivit saa olla toisaalta liian ankaria, jotta ne eivdt muo-
dostu tarjoamisen esteiksi, mutta taas toisaalta niiden tulee olla kuitenkin riitta-
véan tarkkoja ja todennettavia ts. ei liian ylédtasoisia tai epdmddrdisid, jotta toimit-
tajille syntyy hyvit edellytykset tarjousten jattamiseen, tai jotta hankintayksikon
ja valitun toimittajan vdlille ei muodostu yhteistyotd hankaloittavia nidke-
myseroja, esimerkiksi tietojdrjestelmdn ominaisuuksiin ja vastuisiin liittyen.
Suunnittelemattoman ja ennenaikaisen tietojdrjestelmdn uudelleenkilpailutuk-
sen estdmiseksi, hankintakohteen vaatimusmaddrittelyissa tulee liséksi olla huo-
mioitu hankintayksikon tulevaisuuden tarpeet koko hankinnan elinkaaren ajalle
eli kdytannossd hankintasopimuksen solmimisesta 4 - 7 vuotta eteenpdin tai jopa
pidemmiille ajalle, mikali kyseessd on suuri, kallis ja/tai hankintayksikon koh-
dealueen kannalta tdarked tietojdrjestelma.

On toiminnalliset liiketoiminnan tarpeet ja ei-toiminnalliset eli integraatio-,
lokitus-, tietoturva-, migraatiovaatimukset jne. ja ne pitda olla realistisia ...
jos vaatimus on muotoiltu ”jarjestelmassd on mahdollisuus”, niin toimittaja
voi sithen sanoa, ettd “onhan siind, mutta se ei kuulu toimitukseen”. (G)

... pakollisia ja pisteytettdvid tietojarjestelmdvaatimuksia voi olla monta sa-
taa ja liittyvédt tuotannon palveluihin ja palvelutasoihin, suorituskykyyn,
vasteaikaan, saavutettavuuteen ja vastuisiin. ... Vaatimukset kirjoitetaan
tarkasti ja toimittajia varten. Ne ei saa olla liian tiukkoja eika liian 16ysid. (C)

Vaatimus tulee koskea vain ja ainoastaan yhtd asiaa. ... Sopimuksia voidaan
tehdd yleensd neljan vuoden padhdn, mutta poikkeustilanteessa niitd voi-
daan pidemmadksikin aikaa, jos jarjestelméd on iso, kallis ja tarked kyseiselle
virastolle tai organisaatiolle. (H)

On paljon erilaisia ohjelmiston toteutuksen ja jdrjestelmien integroitavuu-
den standardeihin sek& kyberturvallisuuteen liittyvid vaatimuksia. (A)

... speksit liittyen tietoturvaan, tietosuojaan tai tukipalveluihin. Vaatimuk-
set tulisi kuvata vain todellista tarvetta vastaavaksi, eikd koventaa ns. ”var-
muuden vuoksi”. (E)

... mddrittelyt tarvittavasta ymparistostd sekd sen monitoroinnista. (F)

Kuten edelld mainittiin, tietojdrjestelmén valinnaisia vaatimuksia voidaan kayt-
tdd my0s tarjousten vertailutekijoind ts. pisteytettdvind vaatimuksina eli tarjoaja
saa vertailussa pisteitd niistd vaatimuksista, jotka toteutuvat tarjottavassa tieto-
jarjestelmaratkaisussa. Tietojdrjestelmdn ominaisuuksien lisdksi haastateltavat
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mainitsivat kdyttdneensd projektisuunnitelman, ratkaisukuvauksen ja jdrjestel-
mdn kdyttdvyyden arviointeja sekd toimitukseen osallistuvien asiantuntijoiden
osaamista vertailutekijoind. Valinta- ja vertailutekijoihin liittyen haastatteluissa
ilmeni, ettd ko. tekijit tulisi asettaa aina tapauskohtaisesti.

Olen kayttanyt kaytettdvyyden, projektisuunnitelman ja ratkaisukuvauk-
sen arviointia laadullisina kriteereind seké pisteytettdvid vaatimuksia. (G)

... toimitusprojektiin osallistuvien henkildiden osaamista. Vertailutekijit
tulisi asettaa tapauskohtaisesti ja siten, ettd ne tukee sitd hankintaa. (B)

Tietojdrjestelmdvaatimusten lisdksi tarjouspyynto sisdltdd myos toimittajaan
kohdistuvia ja muita vaatimuksia. Haastateltavat kertoivat, ettd toimittajavaati-
musten tarkoituksena on varmistaa toimittajan soveltuvuus hankittavan tietojar-
jestelmdn toimittamiseen ja karsia ne toimittajat, joilla ei ole toimituksessa tarvit-
tavaa kyvykkyyttd. Toimittajaan kohdistuvat vaatimukset voivat olla mm. refe-
rensseihin, vakavaraisuuteen, litkevaihtoon, kokoon tai luottoluokitukseen liit-
tyvid vaatimuksia. Toimittajaan kohdistuvat vaatimukset tulee olla kuitenkin sel-
laiset, etteivit ne suosi suuria toimittaja ja etteivit pienemmat, mutta kyvykkait
toimittajat karsiudu. Muina tarjouspyynnon vaatimuksina haastatteluissa mai-
nittiin toimitusprojektin ominaisuuksiin, kuten esimerkiksi projektin kestoon, ja
toimittajan asiantuntijoiden osaamiseen kohdistuvat vaatimukset (vrt. edelld ole-
vat haastattelulainaukset B). Lisdksi haastatteluissa mainittiin kaupalliset vaati-
mukset, jotka voivat olla mm. tarjouksen hinnoitteluun, toimitusehtoihin, va-
luuttaan ja toimittajalta vaadittavat vakuuksiin kohdistuvia vaatimuksia.

Tarjoajille taytyy laittaa speksit, ettd mitkd on vakavaraisuusvaatimukset,
luottoluokitukset, litkevaihto tmv. Mutta tdytyy olla tarkkana, ettei pienem-
miét, mutta kuitenkin riittdvan kokoiset karsiudu. (E)

... kuhunkin hankintaan sopivat referenssivaatimukset, kokovaatimukset,
tmv. ... ja lisiksi mm. hankinnan kaupalliset méadarittelyt, toimitusehdot, va-
kuusvaatimukset jne. (H)

... onhan sielld toimitusprojektin kestoon ja hinnoitteluunkin liittyvid vaa-
timuksia. (C)

Haastatteluissa ilmeni, ettd sopimus on vaatimusten ohella tarjouspyyntomate-
riaalin ehkad tarkein osa ja hyva sopimus on merkittdva tekija tietojarjestelméhan-
kinnan onnistumisen kannalta. Ja kuten vaatimuksetkin, sopimusehdot eivét saa
olla liian ankaria toimittajille, mutta eivit myoskaan ponnettomia. Sopimusluon-
noksen laatimiseen liittyen haastatteluissa mainittiin, ettd yleiset JIT-ehdot olisi
hyvéa ottaa pohjaksi ja tdydentdd niitd omilla tarvittavilla ehdoilla. Yleensdkin
hankintayksikolld olisi hyva olla omat tietojdrjestelmdhankinnan sopimusmalli-
pohjat, joita sitten tarvittaessa muokataan hankintakohtaisesti, koska useimmi-
ten pelkét JIT-ehdot ovat riittamattomat. Lahtokohtaisesti tietojédrjestelman han-

kintasopimuksen voimassaolo julkisissa hankinnoissa maaritellddn neljan vuo-
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den pituiseksi, mutta tarvittaessa voimassaolo voi olla pidempikin. Toimituspro-
jektiaja yllapidon / tuotannon aikaisia palveluita koskevat sopimukset olisi hyva
eriyttdd omiksi erillisiksi, mutta kuitenkin sopimuskokonaisuuteen kuuluviksi
sopimuksiksi. Haastateltavien mukaan sopimuksiin tulisi sisdllyttdd ainakin osa-
puolten vastuisiin, immateriaalioikeuksiin, toimitusten hyviaksymiseen, palvelu-
tasopoikkeamiin, vahingonkorvauksiin ja sanktioihin, sopimuksen voimassa-
oloon ja pddttdmiseen (vrt. aikaisemmat haastattelulainaukset), padttamisen yh-
teydessd tehtdviin toimenpiteisiin, kuten esimerkiksi hankintayksikon omista-
man datan siirtoon ja hdvittamiseen liittyvat ehdot, hankintakohteen rajauksen
ja virheen maaritelmat sekd tietosuojaliitteet. Sanktioihin liittyen haastateltava E
kuitenkin totesi, ettd vaikka sanktiot ovat rahallisia korvauksia sopimuspoikkea-
mista, niiden pé&dasiallinen tarkoitus on kuitenkin viestid toimittajille hankitta-
van tietojdrjestelmédn tdrkeydestd ja ohjata toimittajaa jarjestaimddn toimintansa
sopimuksen edellyttamalld tavalla. Sopimuksessa olisi my6s hyva varautua toi-
mittajan mahdolliseen konkurssiin tai muuhun suunnittelemattomaan sopimuk-
sen pddttymiseen Escrow-jdrjestelyilld. Mikali tietojdrjestelméan toimitus(projekti)
on vaadittu tehtdviksi ketterdn kehitysmallin mukaisesti, sopimuksen tulee
mahdollistaa kyseisen mallin mukainen toimintatapa kaytannossa. Talla tarkoi-
tetaan sitd, ettd ainakin yksi ns. projektinhallinnan kolmion kulmista eli aika, tyo-
méadrd tai kustannukset, lopputuloksen rajaus ja laatu jdtetddn sopimuksessa
avoimeksi.

On ddrettoman tarkedd, ettd on hyva sopimus, koska sille se tietojdrjestel-
man hankinta vahvasti nojaa. Sopimus maéaérittelee hankinnan kohteen ja
sen hyvaksymisen, toimitusaikataulun ja tavoitteet, hinnan, virheen, sopi-
muksesta irtautumisen ja muut hankinnan ehdot, sanktiot ja vahingonkor-
vaukset sekd toiminnan sopimuspoikkeustilanteissa. Vaatimukset ja sopi-
musehdot tulee olla tasapainossa suhteessa toisiinsa ja yhdessa ne muodos-
tavat kuvauksen kokonaisuudesta niin kilpailutuksen kuin toimittamisen
aikana. ... Yleiset sopimusehdot, esimerkiksi JIT:it, on koeponnistettu,
mutta niiden lisdksi pitdd olla oma runkosopimus, mikd aina muokataan
tapauskohtaisesti, ja sitten tietosuojaliitteet sisdllytetty osaksi sopimusta. (E)

... projektin jdlkeen tulee jatkuvan ylldpidon vaihe, joka monesti on eriy-
tetty sopimuksella. ... sopimuksen pddttymisvaiheeseen tulee erindkoisid
toimenpiteitd, mm. datan siirtdiminen seuraavaan jarjestelméaan tai hankin-
tayksikon yksinomaiseen kayttoon, datan hadvittaminen ja aineiston siirto
toiselle osapuolelle. ... Kun Agile-sopimus rakennetaan tdaytyy muistaa se,
ettd sielld jatetdan ns. yks sivu auki. (H)

... sopimus sisdltdd osapuolten vastuut ja velvollisuudet. (C)

... jarjestelméén liittyvat IPR-oikeudet. ... toimittajan konkurssiin tmv. on-
gelmatilanteisiin voi varautua esimerkiksi Escrow-sopimuksilla. (A)

Edelld esitettyjd haastattelutuloksia liittyen tarjouspyynnon siséltoon ja rakentee-
seen on havainnollistettu kuviossa 8.
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Tarjouspyyntd

Hankinnan kohteen Tietojarjestelman Toimittajan Muut vaatimukset Valinta ja
kuvaus vaatimukset vaatimukset vertailutekijat

Sopimus

Kokonais- - . . .
L . Toiminnalliset Pakolliset Runkosopimus /
—  arkkitehtuurin . . 1 .
R vaatimukset vaatimukset yleiset ehdot
viitekehys

Tietojarjestelman Ei-toiminnalliset Vertailutekijat ja

. " . . 1 Toimitusprojekti
strategiakytkds vaatimukset painoarvot

. . Yllapito- ja
Toiminnalliset piemia
— tuotannon aikaiset
kuvaukset
palvelut

Késitteiden ja
tietojen kuvaukset

Tekniset ja muut
kuvaukset

KUVIO 8 Tarjouspyynnon sisilto ja rakenne

6.3 Epdonnistuneen julkisen tietojdrjestelmdahankinnan
tunnusmerkit

Kun haastatteluissa siirryttiin onnistuneen julkisen tietojadrjestelmdhankinnan
kuvaamisesta epdonnistuneeseen hankintaan, osa haastateltavista totesi heti al-
kuun epdonnistuneen julkisen tietojdrjestelmdhankinnan olevan kéénteinen on-
nistuneelle hankinnalle. Kaikki haastateltavat kuvasivat epdonnistunutta tieto-
jarjestelmdhankintaa kuitenkin siten, ettd hankintayksikko ei saa tai voi kayt-
toonottaa sitd tietojdrjestelmad, jonka se on hankkinut. Esimerkiksi toimitettu tie-
tojdrjestelmad ei vastaa hankintayksikon tarpeita tai aiottua kdyttotarkoitustaan,
tai jos ilmenee, ettei toimittaja pystykddn toimittamaan hankintasopimuksen ja
vaatimusten mukaista tietojarjestelméd joko kokonaan tai osittain. Voi myos olla,
ettd tietojdrjestelmdd ei voida ottaa tuotantokdyttoon, jos tietojdrjestelmératkaisu
on rakennettu epédselvien tarpeiden ja puutteellisten vaatimusten pohjalta.

On tehty sellainen hankinta, ettd se tietojdrjestelmd ei toimi lainkaan tai se
ei vastaa kdyttotarkoitustaan. ... Hankinta voi olla oikein, toimittaja on saat-
tanut toteuttaa kaikki mitd on sovittu, mutta meilld on epdonnistuttu vaati-
muksissa niin, ettd se ei sovellu kdyttoonotettavaksi. (A)

... se ei vastaa speksejd ollenkaan, siind on suuria puutteita tai palvelut ei
toimi ollenkaan tmv. ja ne on kdanteisid sille onnistumiselle. (E)
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... voi olla, ettd vasta tuotantokadytossd huomataan asiat, jotka ovat epdon-
nistuneet tai mitd ei oo huomioitu tai mitké olisi pitdnyt huomioida eri ta-
valla hankintavaiheessa, mm. kapasiteetti ei riitd, jokin integraatio on unoh-
tunut tai lisensseissd on jokin rajoite. (C)

Edelld kuvatun lisdksi suurin osa haastateltavista nosti esille epdonnistumisen
tunnusmerkkind sen, ettd tietojdrjestelmdhankinnalle varatut méararahat ylitty-
vat huomattavasti: Tietojdrjestelmén rakentamisen, jatkokehityksen ja/tai yllapi-
don kustannukset nousevat huomattavasti ennakoitua suuremmiksi, johtuen
tuotantokdyttoon otetun jarjestelmdn puutteellisesta toimituksesta eli kun han-
kintayksikko ei ole saanut joltain osin sitd jdrjestelmddn, mikd oli alkuperdisen
hankinnan tarkoitus ja mddritelty tarve. Tamén seurauksena tietojdrjestelméa
joudutaan tarpeiden tdyttamiseksi jatkokehittamaddn ja tilaamaan ty6 hankinta-
hinnan ulkopuolisena lisdtilauksena. Edellytyksend on kuitenkin se, ettd hankin-
tasopimus mahdollistaa lisdtilaukset. Lisdksi ylldpidon osalta lisdkustannukset
voivat nousta esimerkiksi puutteellisten tai epdjohdonmukaisten palvelutaso-
vaatimusten seurauksena ts. toimittajalle syntyy oikeus veloittaa hankintaan
kuulumattomista palveluista, joiden kustannuksia hankintayksikko ei ole ym-
maértdnyt sisdllyttdd tietojarjestelmdhankinnan budjettiin. Haastatteluissa ilmeni
myos se, ettd ennakoimattomien lisdkustannusten vuoksi tietojarjestelmahankin-
nalla mahdollisesti tavoitellut kustannussddstot jadvat saavuttamatta, kuten
my0s epdonnistuneessa hankinnassa muutkin hyodyt.

Epédonnistunut julkinen tietojarjestelméhankinta voi olla kaikkea sopimuk-
sen elinkaaren loppuun saakka pddsseen ja keskeytyneen hankinnan valilta.
Jalkimmadisen kohdalla tarvitaan jokin epdonnistuminen. esim. jokin epa-
johdonmukaisuus SLA:ssa. On pakko pysyd sopimuksessa ja tehdd huo-
mattava madrd lisdtilauksia sithen tietojdrjestelmddn liittyen. (B)

... jarahaa palaa, ehkd mennaan oikeuteen tai joudutaan sopimaan sen kus-
tannukset. Kovin paukku on se, ettei bisneskeissi toteutunut eli ei saatu kus-
tannussddstojd tai jotain tarkeétd asiaa hoidettua. (F)

Jos on haluttu ostaa 10 miljoonan euron jdrjestelmd ja sitten meneekin
erindkoisiin lisdtoihin 15 tai 20 miljoonaa, niin sehdn on aika selked merkki,
ettd hankinta on epdonnistunut. (A)

Hankinnan arvoon ja kustannuksiin liittyen haastateltava C toi myos esille sen,
ettd hankintaa ei voi pitdd onnistuneena, mikali kaikki vastaanotetut tarjoukset
ovat “ylihintaisia” eli tarjousten hinnat ylittaviat hankinnalle varatut maararahat.

Kirjoitettu liian tiukat tai epaméadrdiset vaatimukset ja/tai sopimusehdot,
ettd toimittajat ei pysty tarjoamaan tai sitoutumaan. Ne joko ei tarjoa ollen-
kaan tai sitten tulee niin kallis tarjous, ettd on pakko keskeyttdd koko han-
kinta, koska ei riitd mddradrahat. (C)

Kuten edellisestd haastattelulainauksesta (C) kdy selville ja my6s muiden haas-
tateltavien kuvausten perusteella tietojdrjestelmdhankintaa ei voida myoskaan
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pitdd onnistuneena, jos yhtdan hyviksyttavad tai hankintayksikon todellisen tar-
peen tdyttdvad tarjousta ei saada. Tama tarkoittaa kaytannossa sitd, ettd yksikdan
toimittaja ei jdtd tarjousta tai hankintayksikko ldpikdydessddn vastaanotettuja
tarjouksia huomaa, ettei mikéddn tarjotuista tietojdrjestelmistd tule tdyttamadn
hankintayksikon todellista tarvetta.

Markkinoilta ei 16ydy tai ne ei ole kypsid siihen, mitéd ollaan hankkimassa,
ja me ei saada tarjouksia, niin silloinkin hankinta on epdonnistunut. (G)

Toimittaja ei ymmarrd mitd ollaan hakemassa. Ja se ndkyy jo heti tarjouksen
tullessa, ettd tdd on ristiriitainen siihen, mitd me ajateltiin. (D)

Puolet haastateltavista oli sitd mieltsd, ettd huomattava sovitun toimitusaikatau-
lun viive ja se, ettd hankintasopimus joudutaan ennenaikaisesti paattimaan ts.
purkamaan tai irtisanomaan, tai ylipddtddn tietojdrjestelmdhankinnan elinkaari
pddttyy suunniteltua aikaisemmin, esimerkiksi kilpailutuksen (ks. em. haastatte-
lulainaus C) tai toimitusprojektin keskeyttdmisen seurauksena, ovat myos epa-
onnistuneen julkisen tietojdrjestelmdhankinnan tunnusmerkkejd. Haastateltava
D mainitsi epdonnistumisen tunnusmerkkind myos sen, ettd toimitettu tietojar-
jestelmd ei ole helposti yllapidettava.

Voi my®os olla, ettd alkuperdisestd aikataulusta on huomattavasti myohas-
tytty ja sekin johtaa sitten epdonnistuneeseen hankintaan. (H)

Hankinta on kokonaan epdonnistunut, jos sopimus joudutaan irtisanomaan
tai purkamaan, esimerkiksi kdyttoonotto- tai toimitusprojektivaiheessa. (G)

Liséksi toimitusprojektissa alkaneet ja mahdollisesti ylldpitovaiheeseen jatkuvat
toimittajan ja hankintayksikon yhteistychon liittyvét ongelmat ovat myos tun-
nusomaista epdonnistuneelle tietojdrjestelmdhankinnalle. Ongelmat ilmenevit
toimittajan ja hankintayksikon toisistaan eroavina ndkemyksina seka tulkintoina,
mm. vaadittujen jarjestelmdominaisuuksien ja yleensdkin vaatimusten toteutus-
ratkaisun osalta, ja my0s siten, ettd yhteisten sekd molempia tyydyttdvien ratkai-
sujen 1oytaminen on vaikeaa. Toimittaja voi my06s pyrkid vilttimdan hankinta-
sopimuksessa mainitut sanktiot joko nostamalla hankintasopimuksen epaedulli-
set kohdat uudelleen neuvotteluun tai kiistdmalld sanktioperusteet. Tama aiheut-
taa lisdd ongelmia toimittajan ja hankintayksikon viliseen yhteisty6hon, jolloin
ongelmat kasaantuvat ja varsinaisen tietojdrjestelmén kehittdmisen sijaan asioi-
den késittelyn painopiste siirtyykin ongelmien selvittelyyn.

Toimittaja on hankintamenettelyn aikana saattanut joihinkin asioihin sanoa
ympadripyoreitd tai ei ole ndahnyt ongelmaa haastavan ominaisuuden toteu-
tuksessa, mutta sitten paljastuu, ettd oikeasti eivat ole miettineetkddn sita
kovinkaan pitkaélle vield. (D)

Vaikka toimittaja on tarjouksella vaatimuksiin sitoutunut ja luvannut, niin
toimitusprojektin aikana toimittaja huomaakin, ettd ei saa toteutettua niita
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kaikkia ominaisuuksia ja toiminnallisuuksia siind ajassa, ja ongelmia ru-
peaa kasaantumaan. Aikataulu venyy ja tulee viivdstyssakkoja, neuvotel-
laan ja vditellddn uusista aikatauluista ja sanktioista. (C)

Taulukkoon 6 on koottu haastattelujen perusteella tunnistetut epdonnistuneen
julkisen tietojdrjestelmdhankinnan tunnusmerkit. Taulukossa on my®os esitetty
tunnusmerkkikohtaisesti siihen liittyvien havaintojen lukumaérd, eli kuinka mo-
nessa haastattelussa kyseinen tunnusmerkki on noussut esille. Tunnusmerkit on
ryhmitelty sen elinkaarivaiheen mukaisesti, jossa kyseinen piirre voidaan aikai-
sintaan havaita. Kyseiset elinkaarivaiheet perustuvat timéan tutkimusraportin lu-
vussa 3.2.2 “Julkisen tietojdrjestelmdhankinnan vaiheet ja tehtavit” esitettyyn jul-
kisen tietojdrjestelmdhankinnan elinkaaren kuvaukseen.

TAULUKKO 6 Epédonnistuneen tietojdrjestelmdhankinnan tunnusmerkit

Epdonnistuneen tietojirjestelmdhankinnan tunnusmerkki Havainto-
jen lkm

Toteutus / Tarjousten vastaanotto ja vertailu
Hankintayksikko ei saa yhtdan hyvaksyttavad tai hankintayksikon todelli- 3
seen tarpeeseen sopivaa tarjousta.

Kaikki vastaanotetut tarjoukset ovat ylihintaisia. 1
Hankintasopimus ja/tai tietojdrjestelmdhankinnan elinkaari joudutaan 4
pdéttdmadn ennenaikaisesti.

Tietojarjestelmédhankinnalla tavoitellut hyodyt jadvét saavuttamatta. 2
Hankintasopimuksen toteutumisen seuranta ja valvonta / Tietojarjestel-

man kehitys

Hankinnan kustannukset ylittavat huomattavasti sille varatut méaararahat. 5
Hankinta ei saa tai voi kdyttoonottaa sitd tietojdrjestelmdd, jonka se on 8
hankkinut.

Hankintayksikon ja toimittajan vilinen yhteistyo ei toimi. 3
Hankintasopimuksen toteutumisen seuranta ja valvonta / Tietojdrjestel-

man toimitus

Tietojarjestelman toimituksen merkittdva viivastyminen. 4
Hankintasopimuksen toteutumisen seuranta ja valvonta / Tietojarjestel-

main yllidpito ja jatkokehitys

Toimitettu tietojarjestelma ei ole helposti ylldpidettava. 1

6.4 Julkisen tietojdrjestelmdahankinnan haasteet ja niiden
taustalla olevat tekijat

Tutkimusaineistoa analysoitaessa havaittiin, ettd hankinnan elinkaaren aikaisista
haasteista ja niiden taustalla olevista tekijoistd muodostuu hyvin useassa tapauk-
sessa syy-seuraus -suhteiden ketju ts. ketjun alkuldhteend oleva tekija eli juuri-
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syy aiheuttaa haasteen, joka edelleen aiheuttaa toisen haasteen jne. Yksi syy-seu-
raus -ketjun juurisyy voi aiheuttaa my0s useita eri haasteita tai eri haasteketjuja.
Ja taas vastaavasti yksi haaste voi esiintyd useissa syy-seuraus -ketjuissa tai olla
myds ketjun alkuldhde. Haastattelujen perusteella tunnistettiin 119 haastetta ja
60 haasteiden taustalla olevaa juurisyytd. Haasteet ja juurisyyt ovat osittain padal-
lekkdiset eli haaste voi esiintyd jossain toisessa syy-seuraus ketjussa juurisyyna
ja taas puolestaan toisinpdin syy-seuraus ketjun juurisyy voi olla myds jossain
toisessa ketjussa esiintyva haaste. Kaikki haastatteluissa esille nousseet julkisen
tietojarjestelmdhankinnan haasteet ja niiden taustalla olevat tekijiat on kuvattu
tassd luvussa siten, ettd alaluvussa 6.4.1 on kuvattu ne haasteet, jotka ovat jollain
tavoin kytkoksissd toisiinsa eli niiden voidaan ajatella muodostavan syy-seuraus
-ketjujen verkon. Alaluvussa 6.4.2 on kuvattu ne syy-seuraus -ketjut, joilla on
vain yksi juurisyy ja taas vastaavasti alaluvussa 6.4.3 on kuvattu muut haasteet
ja niiden taustalla olevat tekijdt. Lisdksi haasteita, taustatekijoitd ja niistd muo-
dostuvia syy-seuraus -ketjuja on havainnollistettu liitteessd 5 (kuviot 11 ja 12).
Liitteessd juurisyyt on yksiloity kirjaimella ”t” ja juoksevalla numerolla,
esim. "t1”, sekd haasteet kirjaimella “h” ja juoksevalla numerolla, esim. "h1”. Juu-
risyihin ja haasteisiin viitataan mychemmin tdssa tutkielmassa kyseiselld yksiloi-
vélla tunnisteella.

6.4.1 Syy-seuraus -ketjujen verkko

Tdssd alaluvussa on kuvattu ne haastatteluissa esille tulleet syys-seuraus -ketjut,
joiden haasteilla ja taustatekijoilld on useita keskindisid riippuvuussuhteita. Liit-
teen 5 kuviossa 11 on havainnollistettu tétd syy-seuraus -ketjuista muodostuvaa
verkkoa.

Kuten luvussa 6.3 “Epdonnistuneen julkisen tietojadrjestelmdhankinnan tun-
nusmerkit” tuotiin esille, haastateltavat mainitsivat yhtend hankinnan epdonnis-
tumisen merkkind sen, ettd hankintasopimus voidaan joutua pédadttamaan ennen-
aikaisesti, minkd haastateltavat nostivat esille myos haasteena. Hankintayksikko
voi ajautua kyseiseen tilanteeseen, kun sopimuskauden aikana ilmenee jokin
hankintasopimusta olennaisesti muuttava muutostarve (h92), esim. tietojarjestel-
mén lisdominaisuus tai muutos hankintayksikon alkuperdiseen tarpeeseen. Jos
hankintayksikko ei tarjouspyynnossadn eikd sopimuksessa ole varautunut sopi-
muskauden aikaisiin muutoksiin (h95/t14), tarvittavaa muutosta ei voida kui-
tenkaan toteuttaa (h93) hankintalakiin sisédltyvdn olennaisten sopimusmuutosten
kiellon vuoksi (t54). Mikili kyseinen muutostarve on hankintayksikon kannalta
valttamaton, hankintayksikolld ei ole muuta vaihtoehtoa kuin paattdd sopimus
ennenaikaisesti (h10) ja kilpailuttaa jdrjestelma uudelleen. Talloin ei myosk&dn
hankintalain tavoite julkisten varojen tehokkaasta kaytostd toteudu (h94).
Vaikkei kyseisessd tilanteessa hankintasopimusta jouduttaisikaan paattamaan,
tilanne on kuitenkin ongelmallinen hankintayksikon kannalta: Puuttuvan muu-
tostoteutuksen vuoksi hankittu tietojdrjestelmad ja/tai siihen liittyvéat palvelut ei-
vidt ole tdysin hankintayksikon todellisen tarpeen mukaisia (h3). On kylldkin
mahdollista, ettd tarvittu muutos voidaan toteuttaa, mutta vain jos toteutus ei
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muuta hankintasopimusta olennaisesti. Toteutuksesta aiheutuu hankintayksi-
kolle kuitenkin ennakoimattomia lisékuluja, jotka kasvattavat hankinnan koko-
naiskustannuksia (h9).

Jos on pitkd sopimus ja sopimuskaudella havaittu, ettd jokin optio tai jérjes-
telmdn ominaisuus puuttuu, tdytyy miettid tehddanko sopimusmuutos vai
voidaanko se vaan toteuttaa ja muuttuuko hankintakokonaisuus niin olen-
naisesti, ettd muutos tai koko jdrjestelmd joudutaan kilpailuttamaan. (H)

Jos muutoshallinta ja sen periaatteet osataan ja pystytddn kuvaamaan etu-
kéteen, niin sitten se ei ole ongelma. (A)

Jalkikdteen on kallista ja hankalaa eikd edes mahdollista paikkoo tai laajen-
taa niitd sopimuksia, koska ollaan hankintalain piirissd. (C)

Kun julkisella puolella ei pystytd tekemddn radikaalimpia muutoksia sopi-
muksiin, saatetaan pahimmillaan joutua purkamaan tai irtisanomaan sopi-
muksia ja kilpailuttamaan hankinta uudestaan. Sitten ollaankin tilanteessa,
ettd niitd kustannussddstojd ei oikeasti synnykéddn, vaan pdinvastoin. (D)

Huomataan, ettd me ollaan kirjoitettu vaatimukset hyvin epamadérdisesti, ja
joudutaankin ostamaan jotain lisdd. (G)

Haastatteluissa nousi esille, ettd hankintasopimus voidaan joutua pdattamaan
my0s siksi, ettd hankintayksikko ei ole tunnistanut kaikkia tarpeitaan tarjous-
pyynnon valmistelun yhteydessa (t2) tai ettd hankintayksikko on olettanut jonkin
tietyn tietojarjestelman ominaisuuden kuuluvan kaikkiin tarjolla oleviin ratkai-
suihin (t5). Em. seurauksena tarjouspyynnostd puuttuu jokin olennainen vaati-
mus (h7) ja siten myos hankitusta tietojarjestelméstd puuttuu tarpeen mukainen
ominaisuus (h8).

Tuotannon aikana huomataan, ettd olis ollu muitakin ehdottomia tarpeita,
mitd tadlld jarjestelmalld olisi pitanyt kyetd tayttaméadn, mutta ei vaan sel-
vitetty tarpeeks niitd. Ja sitten jddtiin paitsi ndistda ominaisuuksista. (C)

. oletetaan, ettd jadrjestelmd sisédltdd ominaisuuksia, mitd nyt normaalisti
sen kuuluisi sisidltdd. Ndin ei kuitenkaan ole, vaan ne tulee uutena ominai-
suutena sitten toimittajan mielestd hankittavaksi. (B)

Haastateltavat mainitsivat myos julkisen tietojdrjestelmdhankinnan epdonnistu-
misen merkkind ja my6s hankinnan haasteena sen, ettd hankintayksikko ei saa
(h20, h22) tai voi kdyttoonottaa (h21) sitd jdrjestelm&d, jonka se on hankkinut.
Suurin osa haastateltavista totesi ndiden haasteiden aiheutuvan siits, ettd han-
kintayksikolld ei ole selkedd kasitystd hankinnan tavoitteesta ja omista tarpeis-
taan (t1), jonka seurauksena hankinnan kohteen kuvaus ja vaatimusmadarittelyt
jadvat tarjouspyynnossad epamaardisiksi ja epatdsmallisiksi (h1/t8). Tadstd seuraa
edelleen se, ettd toimittaja ymmartdd tietojdrjestelmédn vaatimukset eri tavalla
kuin mitd hankintayksikko on ne tarkoittanut (h2/t6). Aina toimittajan virheelli-
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set tulkinnat eivét kylldkddan johdu tarjouspyynnon vaatimusten epamaardisyy-
destd. Haastattelujen perusteella toimittajat voivat saada virheellisen kisityksen
hankinnan kohteesta ja sen vaatimuksista siksi, ettd tarjouspyynto sisaltdd liian
paljon ja/tai tarpeettomia vaatimuksia (t7), hankintaan liittyva hankintayksikon
ja toimittajan vélinen viestintd on tapahtunut pelkastdan kirjallisesti (t34), tai ettd
ennen lopullisen tarjouspyynnon julkaisua hankintayksikko ei ole kdynyt vuoro-
puhelua toimittajien kanssa lainkaan tai tehnyt sitd riittavélla huolella ja tarkkuu-
della (t36). Kun toimittajan ymmarrys vaatimuksiin liittyen on ollut virheellinen
tai puutteellinen, hankittu tietojdrjestelma ja/tai sithen liittyvit palvelut eivét ole
hankintayksikon tarpeen mukaisia (h3) ja siksi toimitettu sekd mahdollisesti
myods kdyttoonotettu tietojdrjestelmé poikkeaa tavoitellusta (h20, h22). Toimitta-
jan virheellisten tulkintojen seurauksena toimittaja voi hinnoitella omat kustan-
nuksensa virheellisesti (h68) tai tarjouksesta voi tulla myds tarjouspyynnon vas-
tainen, jolloin hankintayksikon on hyléttava tarjous (h6). Em. lisdksi tarjouspyyn-
non virheelliset tulkinnat voivat aiheuttaa toimitukseen aikatauluviivettd ja yli-
pddtansd pitkittdd hankinnan kestoa (h67). Mikéli hankintayksikko julkaisee tar-
jouspyynnon kayméttd riittavalld tasolla olevaa keskustelua toimittajien kanssa
(t36), em. lisdksi tarjouspyyntoon voi muodostua joillekin tai jopa kaikille tarjo-
ajille tarjoamisen esteitd (h72), joiden takia yksikddn toimittaja ei jdtd tarjousta
(h34) tai osa tarjoajista jattaytyy pois tarjouskilpailusta (h4).

Tuleeko korvaavan jdrjestelmén olla halvempi, laadullisesti parempi tai
kédytettavissd vaikka 10 % enemmén ajasta kuin aikaisemman jdrjestelmén,
eli heikkous on, ett tavoitteita ja mittaristoja ei aseteta ihan alussa. (H)

Hankinnan kohde on epamaddrdinen, ei tiedetd oikein kunnolla, mitd halu-
taan, ei osata asettaa vaatimuksia riittdvalle tarkkuudelle tai niissd on paljon
tulkinnanvaraa, keskustelua toimittajien kanssa ei kdyda riittavalla tasolla,
toimittajat tulkitsee ne toisella tavalla kuin mitd me ollaan niilla tarkoitettu
ja yhteisty6 toimittajan kanssa voi olla tosi haastavaa. Eikd sitten saada sel-
laista tietojdrjestelmad, mika se meidédn alkuperdinen tarve on ollut. (G)

Jos vaatimuksia on monta sataa, se voi olla liian paljon. Tai on kirjoitettu
liian tiukat vaatimukset tai niin epamaérdisesti, ettd toimittajat ei pysty tar-
joamaan. (C)

. organisaatio on julkaissut toimittajille satoja sivuja dokumentaatiota
kommentoitavaksi. Mielestdni keskustelu dokumenttien vilitykselld ei ta-
kaa parasta tulosta. ... Toimittaja on ehka laskenut kustannukset vaéarin. (F)

Toimitusprojekti epdonnistuu, koska vaatimukset on laadittu siten, ettd
niistd pddsee syntyméddan monenlaisia tulkintoja eli tulee ristiriitaa, projekti
ei ole jarjestdytynyt oikein eika riittdvaa ohjausta ole, aikataulu on liian ki-
red ja resursointi epdonnistuu, ei ole tarpeeksi osaamista tai sitten ei ole
osattu laittaa oikeisiin positioihin osaavia ihmisid. ... Nditd haasteita pitdd
siind matkan varrella ratkoa ja sit se aikataulukin niitten takia venyy. (B)
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Kuten edellisistd haastattelulainauksista voidaan todeta, ettd
tarjouspyyntomateriaalin epamdaardisyys ja epatasmadllisyys (h1/t8) voi johtaa
siihen, ettd hankintayksikon ja  toimittajan ndkemykset liittyen
toimituskokonaisuuteen ja/tai tietojdrjestelmdvaatimusten toteutukseen
poikkeavat toisistaan (h23). Usein ndmd ndkemyserot ilmenevit vasta
aikaisintaan tietojdrjestelméaratkaisun kehityksen aikana tai toimitusprojektissa
ja riskind on lisdksi se, ettd ne tulkitaan toimittajan ndkemyksen mukaisiksi (h24).
T&lloin on mahdollista, ettd hankittu jarjestelmé ei ole hankintayksikon tarpeen
mukainen (h3), hankintayksikolle aiheutuu ennakoimattomia lisdkustannuksia
(h9) tai pahimmassa tapauksessa hankintayksikkd ei voi kdyttoonottaa hankittua
tietojarjestelmdd (h21). Ndkemyserojen (h23) vuoksi hankintayksikon ja
toimittajan vilinen yhteistyd todenndkoisesti myos hankaloituu (h25). Liséksi
nidkemyserojen ja mahdollisten ristiriitojen selvittely kuormittaa seka
hankintayksikkod ettd toimittajaa (h26), mikd taas johtaa edelleen
toimitusprojektin etenemisen hidastumiseen (h27) tai toimitusprojektin
keskeytykseen (h28).

Toimittaja ei ymmaérrd, mitd me ollaan hakemassa ja kdayttoonottoaikana yh-
teisty© kérsii, koska vddnnetddn asioista. Kun vaatimusmaddrittelyt on epa-
maédrdisid, niin sitten niitd joudutaan toimittajan eduksi tulkitsemaan. Se
voi tuoda myds lisdd kustannuksiakin, eli joudutaankin sitten ostamaan li-
sdd, tai se sopimus purkamaan tai irtisanomaan. (G)

Vaatimukset ja hankinnan kohteen kuvaus tai projektisuunnitelma saattaa
olla ristiriidassa keskenéén ja eri nditd variaatioita eli sieltd se ristiriita saat-
taa syntya tilaajan ja toimittajan valilla. (B)

Em. lisdksi epamddrdiset ja epdtdsmalliset vaatimukset (h1/t8) voivat
haastateltavien mukaan johtaa siihen, ettd toimittaja ei jdtd tarjousta (h4) (ks. eo.
haastattelulainaus C) tai toimittaja hinnoittelee vaatimuksiin liittyvat
epdvarmuustekijdt, varsinkin jos tarjoukset on pyydetty kiintedhintaisina (t18),
ja talloin tarjotun tietojdrjestelmdratkaisun hinta nousee tarpeettomasti (h5).
Epamaardisten vaatimusten seurauksena on my6s mahdollista, ettd toimittajalla
on tarjoushetkelld ollut virheellinen késitys omasta toimituskyvystddn ja vasta
toimitusprojektin aikana havaitaan, ettd vaatimusten mukaisen jdrjestelman
toteuttaminen onkin toimittajalle ongelmallista tai jopa mahdotonta (h19) ja etta
toimittajalla ei ole tarvittavaa kyvykkyyttd suorittamaan jdrjestelmétoimitusta
(t50) (vrt. alaluvun 6.3 “Epdonnistuneen julkisen tietojdrjestelmdhankinnan
tunnusmerkit” haastattelulainaukset). Haastattelujen mukaan toimittajan
virheellinen késitys omasta toimituskyvystddn ei kuitenkaan valttamatta johdu
epamaddrdisistd vaatimuksista. Nédiden haasteiden ja tekijoiden johdosta
jarjestelmdn tai sen osan toimitus voi viivdstyd (hl18), toimittaja ei kykene
lainkaan toimittamaan hankittua jdrjestelmdd tai toimittaa sen puutteellisena
(h20). On myos mahdollista, ettd tietojdarjestelmdn puutteiden tai virheiden
vuoksi hankintayksikko ei voi ottaa hankittua tietojdrjestelmad tuotantokayttoon
(h21) (vrt. alaluvun 6.3 “Epdonnistuneen julkisen tietojdrjestelmdhankinnan
tunnusmerkit” haastattelulainaukset).
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Jos jotain asiaa ei ole kuvattu, varsinkin kiintedhintaisissa, niin toimittaja
joutuu riskivaran sithen huomioimaan tai toimittaja voi esittda kalliin tar-
jouksen. (F)

Jos on todella heikossa taloudellisessa asemassa oleva tarjoaja, niin on iso
riski sitten, ettd kyseinen tarjoaja, vaikka sitten 3 vuoden pddstd, ei oo enda
markkinoilla. Tai sit, jos tulee jotain toteutuneita riskejd, niin on kykeneva
hoitamaan niitd. (E)

Edelld kuvatun lisdksi haastattelujen perusteella tarjouspyynnon vaatimusten
mukaisen tietojdrjestelmén toteutukseen liittyvien ongelmien (h19) taustalla voi
olla hankintayksikon tekemdt ko. jdrjestelmdn toteutukseen soveltumattomat
teknologiavalinnat (t12), hankitun valmisohjelmistopohjaisen ratkaisun rajoitteet
(t27) (vrt. alaluvun 6.3 “Epdonnistuneen julkisen tietojdrjestelmdhankinnan tun-
nusmerkit” haastattelulainaukset) tai toimittajan myyjan véalinpitdmé&ton ja pas-
siivinen suhtautuminen hankintaan markkinavuoropuhelussa, kilpailutusneu-
votteluissa ja tarjouksen laatimisessa (t38).

Yritetddn kurkottaa kauemmas teknologisesti ja sitten todetaan, ettei se so-
pinutkaan tdhéan. (F)

Toimittajat ei perehdy sopimusehtoihin tai lue tarkkaan vaatimuksia,
vaikka ne onkin tarjouslomakkeelle ruksanneet, ettd tayttyy. Sitten ne olet-
taa asioita ja rupeaa niistd sitten valittelemaan toimitusprojektissa tai tuo-
tannon aikana. (C)

Haastattelujen mukaan hankintasopimuksen sekd sen ehtojen ristiriitaisuudet ja
puutteellisuudet (t23) voivat johtaa vastaaviin haasteisiin, kuin mitd edelld on
kuvattu hankinnan kohteen ja sen vaatimusten epamaéérdisyyksien ja epatasmal-
lisyyksien (h1/t8) aiheuttavan (vrt. aikaisemmat haastattelulainaukset).

Yhtend mahdollisena ongelmana haastatteluissa nousi esille hankintayksi-
kon todellisen tarpeen hamartyminen toimittajien ns. myyntipuheiden seurauk-
sena (t4). Tdlld haastateltavat tarkoittivat tilannetta, kun hankintayksikko laatii
tarjouspyynnon perustuen padsaantoisesti toimittajilta saatuun informaatioon ja
hankintayksikon todellinen tarve jdd tarjouspyyntomateriaalissa taustalle (h12).
Myyntipuheiden pohjalta madriteltyjen tarjouspyynnon tietojdrjestelmévaati-
musten riskind on lisdksi se, ettd hankintayksikko tiedostamattaan rajaa tarjotta-
vat ratkaisut johonkin tiettyyn tuotteeseen tai teknologiaan (h13), jota ei valtta-
mittd edes markkinoilla vield ole tai jota ei ole koestettu (h17). Edelld kuvatut
toimittajien ongelmat liittyen tietojdrjestelmén toteutukseen (h19) ja toimituksen
viiveisiin (h18) voivat my0s olla seurausta koestamattomasta teknologiasta seka
toimituksen viiveet seurausta toimittajan tarjouksessaan asettamasta ylioptimis-
tisesta toimitusaikataulusta (t23) (vrt. alaluvun 6.3 “Ep&donnistuneen julkisen tie-
tojarjestelmdhankinnan tunnusmerkit” haastattelulainaukset).

Liiketoiminnan edustajat oli ndhneet muutamia demoja ja tutustuneet uu-
teen tarjontaan. Ja ehka oli onnistuttu myymaéan tiettyjd ajatuksia ja tuotetta,
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mitd ei vield ole olemassa. Se toi haasteita ja vadristi todellista tarvetta. Va-
lilld tuntu, ettd onko tdd pddtetty jo tamd valinta, ennen kuin on kuvattu-
kaan mitdan. (F)

Neuvottelumenettelyssd toimittaja oli saattanut joihinkin asioihin sanoa
ympadripyoreitd ja tarkoitus oli vaan saada sitten tarjous tehtya. (D)

Jos tarjottavat ratkaisut on rajattu tiettyyn tuotteeseen tai teknologiaan, myos tar-
joajien tasapuolinen ja syrjimidton kohtelu vaarantuu tai jdd toteutumatta (h15),
koska tadlloin mahdollisesti vain yksi toimittaja voi jattdd tarjouksen (h14). Tama
taas puolestaan lisdd riskid siitd, ettd toimittaja valittaa hankintapdatoksesta
markkinaoikeuteen (h16).

Valitettavan usein lain raamikehikko murretaan eli menndin sieltd, missa
aitaa ei ole ollenkaan taikka se on hyvin matala. Se kehikko on kuitenkin
rakennettu mm. estdmé&an toimijoitten epdtasapuolista kohtelua. (H)

Vaatimukset ei voi olla semmoisia, ettd ne syrjii jotain ehdokkaita, ja tarjo-
ajilla on mahdollisuus tehda valituksia menettelystd. Taméa on haaste, mihin
pitdd varautua. (E)

Tarjouspyyntokokonaisuuteen ja -materiaaliin liittyvistd juurisyistd haastatelta-
vat mainitsivat mm. sen, ettd hankintayksikko ns. ylimadrittelee hankinnan vaa-
timukset ja sopimusehdot ts. vaatimukset ja sopimuksen ehdot ovat liian ankaria
tai korkeita hankintayksikon tarpeeseen ndhden (t13). Tamédn seurauksena voi
olla, ettd hankintayksikko ei saa yhtddn tarjousta (h34) tai kaikki vastaanotetut
tarjoukset ovat ylihintaisia eli ylittdvit hankinnalle varatut maararahat (h35). Ja
kuten luvussa 6.3 ”Epdonnistuneen julkisen tietojdrjestelmdhankinnan tunnus-
merkit” on kuvattu, nimd molemmat haasteet mainittiin haastatteluissa myos
yhtend epdonnistuneen julkisen tietojarjestelmdhankinnan tunnusmerkkeina.

Ylimédrittely voi taas puolestaan johtaa siihen, ettd tarjottujen ratkaisujen
hinta nousee liian korkeaksi tai yhtddn tarjousta ei saada. (E)

Em. lisdksi haastatteluissa ilmeni seuraavia tarjouspyyntokokonaisuuteen ja -
materiaaliin liittyvid juurisyitd: Tarjouspyynnossa ja sen osana toimitettavissa so-
pimusehdoissa ei ole varauduttu muutoksiin ja sopimuskauden aikana ilmenee
tietojdrjestelmén tai siihen liittyvien palveluiden muutostarpeita (h95/t14) (vrt.
aikaisemmat haastattelulainaukset), yhdelle tarjousten vertailutekijélle on maa-
ritelty kohtuuttoman suuri painoarvo suhteessa muihin vertailutekijéihin (t16)
tai hankintayksikko on laatinut sopimuksen soveltuvaksi vesiputousmallilla teh-
tavaan toimitukseen, mutta on ristiriitaisesti tarjouspyynnossd vaatinut toimi-
tuksen tehtdavan ketterdn mallin mukaisesti (t21) ts. tietojdrjestelmén toimituk-
seen liittyvdt sopimusehdot ja toimitusmalli eivét ole yhteensopivat. Mikili tar-
jouspyynnossd, ml. sopimus, ei ole huomioitu sopimusaikaisia muutoksia
(h95/t14), mutta hankintayksiko kuitenkin teetdttdd suorahankintana toimitta-
jalla tietojarjestelmédkokonaisuuteen muutoksen selvittamatta sitd, muuttaako
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kyseinen toteutus olennaisesti sopimusta, ja tekemittd my06skddn asiasta suora-
hankintailmoitusta (h36), hankintayksikko tekee t&dlloin hankintalaissa kielletyn
olennaisen sopimusmuutoksen (h37). Jos taas puolestaan yhdelle vertailutekijalle
on mddritelty kohtuuttoman suuri painoarvo (t16), jokin toimittaja voi saada kil-
pailuedun muihin mahdollisiin tarjoajiin ndhden (h39), mika on hankintalain toi-
mittajaien tasapuolisen ja syrjimdttoméan kohtelun periaatteen vastainen (h15)
(vrt. aikaisemmat haastattelulainaukset). Mikdli tarjouspyynnossa toimitukseen
liittyviat sopimusehdot ja vaadittu toimitusmalli ovat ristiriitaiset em. tavalla (t21)
ja toimittaja ei tarjousta tehdessddn ole tunnistanut téta ristiriitaa sekd olettanut
suunnitellessaan toimitusta, ettd toimituksen sisdltod, hintaa ja/tai aikataulua
voidaan ketterddan mallin mukaisesti muuttaa kehitystyon aikana ja asioiden tar-
kentuessa (h46), myos lopullinen sopimuskokonaisuus todenndkoisesti sisdltda
ristiriitaisuuksia hankintayksikon ja toimittajan laatimien dokumenttien kesken
(h47). Kun sitten jdrjestelmdkehityksen aikana ilmenee tarve tarkentaa tai muut-
taa toimituksen sisdltod, kuten ketterélle kehitykselle on luonteenomaista, kysei-
sid muutoksia ei kuitenkaan voida tehdd em. hankintalaissa kiellettyjen olennais-
ten sopimusmuutosten vuoksi (h48).

Joskus pdddytddan vasten hankintalakia siihen, ettd se vaan ns. hiljaisuu-
dessa suorahankintana toteutetaan siltd voittaneelta tarjoajalta ja ympataan
sithen kilpailutettuun jarjestelmaén, vaikka ollaan unohdettu ne tarvittavat
optiolausekkeet. (H)

Toimittaja huomaakin tarjouspyynnostd jonkun kohdan, mihin kannattaa-
kin panostaa silld tavalla, et saa kohtuuttoman edun vertailussa tai paino-
arvojen asettamisessa jollekin tekijdlle on annettu liian suuri painoarvo. (B)

Nykyéddn, kun on ketterd maailma, niin kuvitellaan, ettd tehddan ketterid
projekteja, mutta sitten kuitenkaan ei olla valmiita tinkimé&&n niistd sopi-
muksen ehdoista ja sopimus kirjoitetaan vesiputousmallilla. (C)

Haastateltavat nostivat myos esille, ettd hankintayksikkod voi myos tiedostamat-
taan tehdd em. hankintalaissa kielletyn olennaiseen sopimusmuutoksen (h37, t54)
seuraavissa tilanteissa: Tarjouspyynnossd ja sopimuksessa on kylldkin varau-
duttu sopimuksen aikaisiin muutoksiin tiettyyn, méadriteltyyn rajaan asti, mutta
tamadn rajan ylittymistd ei hankintayksikossd kuitenkaan seurata eiké siten myos-
kddn huomata, ettd ko. sopimuksen rajaus ylittyy (h96). Hankintayksikko tekee
hankintalaissa kielletyn olennaisen sopimusmuutoksen (h37) myos silloin, kun
hankintayksikko havaitsee tietojdrjestelmén toimituksessa virheen, puutteen, tai
muun vastaavan ongelman, mutta ei reagoi siihen ajoissa (t28). Talloin hankin-
tayksikon voidaan katsoa ns. ”hiljaisesti hyvaksyneen” tietojdrjestelman toimi-
tuksen, jolloin toimitus ei endd vastaakaan tarjouspyynnossa vaadittua (h57). Ko.
tilanteessa hankintayksikko ei vélttamaitta tiedosta tietojdrjestelmén ja/tai sen
toimituksen muuttuneen sovitusta, eikd siten ymmarrd myoskdan analysoida
muutosta olennaisen sopimusmuutoksen ndkdkulmasta (h58). Mikéli hankin-
tayksikko ei reagoi toimituksen virheisiin, puutteisiin tai muihin vastaaviin on-
gelmiin ajoissa (t28), hankintayksikko voi myds menettdd oikeutensa saada virhe
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tai puute korjattua sekd saada vahingonkorvausta virheestd tai puutteesta han-
kintayksikolle aiheutuneesta haitasta (h56).

Jarjestelmén jatkokehittaminen voi olla tiettyyn pisteeseen asti sallittua,
mutta sitten jossain kohtaa saatetaan myos menna yli sen, ettd aletaan ke-
hittdméaan jarjestelmadstd jotain sellaista, mitd ei alun perin kilpailutettu. (A)

... on laiminlyo6ty aktiivista seurantaa ja sitten riidellddn téstd asiasta. Tuo-
mioistuin voi todeta, ettd olette menettineet oikeutenne vedota tihin vir-
heeseen, koska olette tehneet reklamaation liilan myohédén, joten teilld ei
mydskddn ole oikeutta vahingonkorvaukseen. Lisdksi toimittaja voi kieltdy-
tyd korjaamasta virhettd ja toteaa hankintayksikon ns. hiljaisesti hyviaksy-
neen jarjestelmaén sellaisenaan. Varsinkin, jos sopimuksesta vield 16ytyy hy-
vaksymisen mddrdaikaan liittyvé ehto. Télloin paddytéddn tilanteeseen, jossa
virheet muuttavat jdrjestelmad ja alkuperdisspeksid. (H)

Haastattelujen perusteella julkisessa tietojarjestelmdhankinnassa esiintyvit haas-
teet voivat olla seurausta myos toimittajan tekemaéstd hinnaltaan poikkeuksen al-
haisesta tarjouksesta, johon toimittaja ei ole esittdnyt perusteita (t22). Kyseisessa
tilanteessa, mm. toimitusaikaisten ongelmien valttdmiseksi, hankintayksikon on
tarjousten tarkastamisen yhteydessd selvitettdvad, mistd poikkeuksellisen alhai-
nen hinta johtuu. Selvitysyrityksistd huolimatta hankintayksikolle ei valttamatta
muodostu késitystd poikkeuksellisen alhaisen hinnan perusteista, mutta perus-
teita tarjouksen hylkdamisenkddn ei 16ydy (h49). Hankintayksikko voi kylldkin
hylata tarjouksen poikkeuksellisen alhaisen hinnan vuoksi (h53), mutta riskina
on alhaisen tarjouksen tehneen toimittajan valitus markkinaoikeuteen (h16).
Vaihtoehtoisesti hankintayksikko voi tehdd hankintap&atoksen, jossa ko. tarjouk-
sen tehnyt toimittaja valitaan voittajaksi huolimatta siitd, ettd alhaista hintaa se-
littavat tekijat eivat ole hankintayksikon tiedossa (h50). Mikali toimittajalla ei ole
todellisia syitd alhaiselle hinnalle on mahdollista, ettd valitulla toimittajalla ei ole
kyvykkyyttd toimittaa hankittua tietojdrjestelmdd (h52) tai toimittaja aloittaa
muutospyyntdjen esittdmisen heti sopimuksen toimeenpanon jédlkeen tarkoituk-
senaan saada lisdhintaa sekd katetta toimitukselleen (h51) (vrt. myos aikaisem-
mat haastattelulainaukset).

... poikkeuksellisen halvat tarjoukset, niin neki on tietysti semmosia signaa-
leita siitd, mitd pitdisi noteerata tehokkaammin, ja tehd sitten sen perusteella
pddtoksidkin. Ja riskind on, ettd hankintapadtoksestd voidaan valittaa mark-
kinaoikeuteen. (D)

Jos se toimittaja ymmartdd jonkun asian véarin, niin sehédn voi olla esimer-
kiksi niin, ettd toimittaja antaa 10 miljoonan euron hankkeesta 5 miljoonan
euron tarjouksen. (A)

Kun se ei ookkaan semmoinen se tietojdrjestelma kuin piti, niin sitd sitten
aletaan raatdloimadn, puukottamaan, tekemddn jatkoprojekteja ja korjauk-
sen korjauksia, ja loputtomiin kuluu rahaa. (C)
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Haastattelujen mukaan useimmiten julkisen tietojdrjestelmdhankinnan toimitus
tehdddn vesiputousmallin mukaisesti tai ldhinnd sitd soveltaen, koska ko. malli
on kilpailutuksen ja sopimuksen laatimisen ndkokulmasta yksinkertaisempi
kuin muut. Yleisesti tiedossa oleva vesiputousmallin huono puoli on kuitenkin
se, ettd tilaaja ndkee ja pddsee koestamaan tietojdrjestelmédratkaisua tarkemmin
vasta tehdessddn jdrjestelmdn hyvaksymistestausta (t32), mikd mainittiin yh-
deksi julkisessa tietojdrjestelmdhankinnassa esiintyvien haasteiden juurisyyksi
myds tdméan tutkimuksen haastatteluissa. Jos vesiputousmallilla toimitettu jér-
jestelmd sisadltdd merkittdvid virheitd, puutteita tai ei muutoin ole vaatimusten
mukainen (t29/h63), hankintayksikko ei voi hyviksyd toimitettua tietojdrjestel-
mdd ndiden hyviksymistestauksessa havaittujen virheiden ja puutteiden vuoksi
(h64). Tastd seuraa vdistamattd toimituksen tai sen osan viivdstyminen (h18) ja
se, ettd toimittaja korjaa 16ydetyt virheet ja puutteet seka tekee korjaustoimituk-
sen sovitun alkuperdisen toimitusajan jdlkeen (h59). On my6s mahdollista, ettd
toimittaja ei saa tehtyd korjauksia yhdelld kertaa, jolloin kdynnistyy korjaustoi-
mitusten kierre (h60). Téstd kaikesta aiheutuu haittaa sekd hankintayksikolle etta
toimittajalle: Hankintayksikon on suoritettava jarjestelman regressiotestit ennen
tietojarjestelmétoimituksen hyviaksymistd (h65) ja virhekorjaukset sekd niiden
korjaustoimitukset kasvattavat toimittajan kustannuksia (h66). Lisdksi erds haas-
tateltavista yleisesti totesi hankinnassa kdytettdviin menetelmiin ja malleihin liit-
tyen, ettd tyolddn ja monimutkaisen mallin kdyton kuormittavan hankintaan
osallistuvia henkil6itd, varsinkin jos hankintayksikon henkiltresurssit ovat va-
héiset (t33). T4lloin menetelmid ei voida hyddyntdd tehokkaasti, mika taas puo-
lestaan kaytannossa pitkittad hankinnan ldpiviennin kestoa ja aiheuttaa aikatau-
luviivettd (h67).

... mennddn siihen vesiputousmalliin, koska se on sopimusmielesss ja kil-
pailutusmielessa yksinkertaisempi. (A)

Vesiputousmalli on se tavanomaisin tapa toteuttaa ICT-hankintaa eli se toi-
mii kylld. Siind on omat haasteensa mm. se, jos toimitus ei meekddn lapi
hyviaksyntatestistd, niin se pitdd tehdd ja testata uudelleen. Tamd johtaa
yleensa aikatauluviiveisiin ja myoskin kohonneisiin kuluihin, ainakin sielld
palveluntuottajan puolella. (H)

Kun toimitus ensimmadisen kerran testataan, niin jos se sisdltdd paljon vir-
heitd ja puutteita jo siind vaiheessa, niin yleensé se on ollut merkki siitd, etta
se tulee olemaan reikdistd loppuun saakka. Sit kilpajuoksu alkaa ja joka iki-
nen toimitus on sitten reikaa taynna. (D)

Yleensd mallien ja viitekehyksen hyodyntdmisessé se, ettd miten niitd pys-
tytddn organisaatiokohtaisesti soveltamaan riittdvan ketterdsti, ... kun hen-
kilostostd on pulaa, niin silloin ei kauhean raskaita kuvaus- tai toimintamal-
leja pystytd hyodyntda. (E)

Toimituksen aikaisiin ongelmiin haastateltavat nostivat esille sen, ettd hankin-
tayksikko ei ole ymmartanyt, ettd ketterdlld mallilla tehtdva toimitus vaatii myos
hankintayksikon henkil6ilta aktiivista ja ldhes pdivittdistd osallistumista tietojar-
jestelmdratkaisun kehitystyohon (t48). Tastd mahdollisesti seuraa edelleen se,
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ettd hankintayksikko ei suoriudu hankintasopimuksen mukaisista tehtdvistdaan
tai muista vastuistaan sopimuksen ja/tai kdytetyn toimitusmallin edellyttamalla
tavalla (t45/h85), mika toisaalta voi johtua kylldkin myos jostain muusta hankin-
tayksikkoon liittyvadstd tekijastd. Koska hankintayksikon toimituksen aikainen
toiminta vaikuttaa toimittajan suoriutumiseen, toimittajan vastuulla olevat teh-
tavat hidastuvat, estyvit tai muutoin hankaloituvat (h83) (vrt. aikaisemmat haas-

tattelulainaukset), jolloin toimitusprojektin eteneminen hidastuu sekd vaikeutuu
(h27).

Scrum-menetelmé on periaatteena hirveen hyvi ja siind saataisiin nopeasti
aikaan, ja voidaan kokeilla ndissa sprinteissd. Mutta se, ettd se sitoo yleensd
tilaajan puolelta sen henkiloston, ettd ei voi kauhean monessa ketterdssa
hankkeessa olla yhtd aikaa. (E)

Ketterddn toimitusprojektiin ei tilaajaorganisaatiossa ole nditd resursseja ol-
lukkaan eikd ole varauduttu siihen, ettd se vaatii niin paljon aikaa ldsna-
oloon sen koko ajan, ja koko organisaatiolta tiiviimpad osallistumista sen
tekemiseen ja valvomiseen. (B)

Yleensd se ldhtee toimitusprojektissa jostain asiasta, mikd ldhtee sakkaa-
maan ja se on kuin dominopalikkaefekti. Huomataan sitten useampia asi-
oita, mitkd sakkaa. (D)

Hankinnan ldpiviennin keston pitkittymiseen ja aikataulun viivastymiseen (h67)
haastattelujen perusteella voi olla syynd myos se, ettd hankintayksikossa ei tehda
hankinnan ohjausta ja koordinointia hankinnan edellyttamalla tavalla (t41). Voi
myds olla, ettd hankinnan ja/tai toimituksen aikataulupito on ollut jo ldhtokoh-
taisesti haasteellista hankintayksikon itsensd asettaman ylioptimistisen tarjous-
pyynnon julkaisuaikataulun ja/tai toimitusaikavaatimuksen (h78) vuoksi, mihin
taas puolestaan on syynd hankintaan soveltumaton ohjaus ja koordinointi (vrt.
aikaisemmat haastattelulainaukset). Ja taas edelleen ylioptimistisesti asetetut ai-
kataulut ja aikatauluvaatimukset saattavat olla muiden haastatteluissa esille tul-
leiden haasteiden taustalla, kuten mm. hankintayksikon ja toimittajan valisten
yhteistyon ongelmien. Lisdksi haastatteluissa ilmeni, ettd puutteet hankinnan
johtamisessa tai muut ongelmat hankinnan ohjauksessa ja koordinoinnissa saat-
tavat olla my06s seuraavien haasteiden alkuldhteend: Kun tarjouspyyntomateri-
aalin laatiminen on ositettu ja jokainen osa on laadittu omana erillisend tuotok-
sena, eikd tarjouspyyntokokonaisuuden eheyttd ole varmistettu ennen sen julkai-
sua (h75), tarjouspyyntomateriaali sisdltdd todenndkoisesti ristiriitaisuuksia ja
puutteita (h76). Ja kuten aikaisemmin tdssd luvussa on tuotu esille, tarjouspyyn-
non ristiriitaisuuksien ja puutteiden vuoksi toimittajalle on voinut syntya vir-
heellinen késitys hankittavasta tietojdrjestelmdkokonaisuudesta (h2). Vastaavasti,
jos sekd hankintayksikon ettd toimittajan laatimista dokumenteista muodostu-
van sopimuskokonaisuuden ehetyttd ei ole varmistettu ennen sopimuskokonai-
suuden hyvaksymistd (h77), sopimuskokonaisuuteen jda todenndkdoisesti ristirii-
taisuuksia (h47). T&lloin on mahdollista, ettd tietojarjestelmékehityksen aikana



102

ilmenee, ettd hankintayksikolld ja toimittajalla on eridvét ndkemykset toimitus-
kokonaisuudesta ja/tai tietojdrjestelmédvaatimusten toteutuksesta (h23).

Sopimuskokonaisuus ei ole ehyt eli tarkoittaa sitd, ettd niistd pddsee synty-
mé&dn monenlaisia tulkintoja eli tulee ristiriitaa, jonka vuoksi toimituspro-
jekti epdonnistuu. (B)

Kokonaisuuden hallinta uupuu ja tekeminen pilkkoontunut eli vaatimukset
tehd&dan tietylld tavalla, sitten sopimukset tehdddn tietylld tavalla, mutta
niitd ei valttamattd sitten katsota yhteen ja ristiin. (G)

Toimitusajat tuntuu aina olevan ylioptimistisia. ... Toimittaja kuvittelee,
ettd he saa tehda ketterdd projektia, mutta kuitenkin sopimus on kirjoitettu
vesiputousmallilla ja vaadittu toimittajaa sitoutuu. Eihdn se ole silloin ket-
terd ja ollaan isoissa ongelmissa vdistimattd, koska meiddn taytyy pitdd
kiinni taas sitten siitd sopimuksesta, koska hankintalaki. (C)

Haastattelujen perusteella hankintayksikolld voi olla myos liian monta yhtdai-
kaista tietojdrjestelmdhankintaa kdynnissd suhteessa hankintayksikon kaytettéa-
vissd oleviin henkiloresursseihin (t39), jolloin ndiden hankintojen ldpiviemiseksi
tarvittava kyvykkyys on hankintayksikossd puutteellista (t40/h74) ja riskit epa-
onnistumiseen kasvavat. Puutteellisella kyvykkyydelld haastateltavat tarkoitti-
vat hankintayksikon osaamisen ja ammattitaidon puutetta, tehottomia toiminta-
malleja, riittdimattomiad henkilo- tai taloudellisia resursseja tai sitd, etteivit han-
kintaan kiinnitetyt henkil6t sitoudu hankintaan. Hankintayksikon puutteellinen
kyvykkyys (t40/h74) voi olla seurausta myo6s hankintayksikon avainhenkildiden
vaihdoksista ja poisjddnneistd (t42). Haastateltavien mukaan hankintayksikon
avainhenkildiden vaihtumisesta tai poisjddnnistd voi myos seurata, ettd hankin-
nan tavoite (h79) tai, jos hankinnassa mukana ollut juristi vaihtuu toiseen, sopi-
musehtojen tulkinta muuttuu alkuperdisesta (h80).

Samanaikaisia tietojdrjestelmdhankintoja on valtavasti, mutta kuitenkin ne
tyontekijamaérat ovat rajallisia. Silloin ei pysty olemaan niissd kaikissa
hankkeissa tarvittavalla panostuksella. ... Kun henkilstostd on pulaa, niin
silloin kauhean raskaita malleja ei pystytd hyodyntda. (E)

...pitdd olla tarpeeksi resursseja ja sitten niitten pitdd olla ei pelkédstdan osaa-
via, vaan my9s sitoutuneita. (C)

Yksi kompastuminen on se, ettd hankintajuristi on eri kuin sitten se, kuka
tulkitsee sopimuksia yllapidon aikana. (G)

Kun hankintatoimeksiantoa tehdddn oman tyon ohella, niin silld on hyvin
suuri todenndkoisyys, ettd se menee pieleen. ... Henkilovaihdoksissa se
lanka yleensd katoaa, ennen kuin se uusi péddsee sitten mukaan. Ja se lan-
ganpdd saattaa henkilovaihdostilanteessa ylldttden muuttuakin. (H)

Em. lisdksi hankinnan alkuperdinen tavoite voi muuttua johtuen hankintalaissa
mainitusta toimittajan oikeudesta valittaa hankintayksikon paatoksistd markki-
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naoikeuteen (t59). Télld haastateltavat tarkoittivat sitd, ettd mahdollisen markki-
naoikeuskaésittelyn vilttely saattaa ohjata liikaa tarjouspyynnon valmistelutyota
hankintayksikossd (h106). Se, miksi hankintayksikko pyrkii valttamattaan mark-
kinaoikeuskdsittelyd, johtuu haastateltavien mukaan seuraavista markkinaoi-
keuskdsittelyyn eli toimittajan markkinaoikeudelle tekemédn valitukseen (h16)
liittyvistd, ei-toivotuista vaikutuksista hankintayksikolle ja/tai kyseessa olevalle
hankinnalle: Lahtokohtaisesti markkinaoikeuskasittely pitkittdd hankinnan lapi-
viennin kestoa ja viivastyttdd aikatauluja (h67), jolloin uuden hankittavan tieto-
jarjestelmdn kayttoonotto siirtyy merkittdavasti ja mahdollisesti uudella jarjestel-
malld korvattavan jarjestelmén elinkaari tai sithen liittyva sopimus voi jo pddttya
ennen kuin uusi jarjestelmd saadaan tuotantokdyttoon (h112). Tamén seurauk-
sena hankintayksikon hankinnalla tavoitellut hyodyt eivét toteudu, litketoiminta
voi vaarantua tai jopa estyd (h113). Lisdksi hankintayksikon on kdytettdava resurs-
seja markkinaoikeuskésittelyyn (h107) ja my6s hankinnan keskeyttiminen on
mahdollista (h108). Mikali valitus menestyy markkinaoikeudessa (h109), hankin-
tayksikon on kdynnistettdva hankinta uudelleen ja korjattava siind aikaisemman
kilpailutuksen virheellinen menettely (h110), mikd taas edelleen viivastyttda
hankinnan aikatauluja entisestdan (h67).

Kun kilpailutus kestdd puolesta vuodesta kahteen vuoteen ja jos joudutaan
markkinaoikeuteen, niin se késittely voi kestdd jopa vuoden. Ja jos se sanoo,
ettd on tehty vadrin, niin sopimusta ei saa tehdd, joudutaan kdynnistamaan
uusi kilpailutus, joka taas kestdd vahintdan puoli vuotta, ja korjaamaan va-
lituksen aihe. ... Markkinaoikeuden ja siitd aiheutuvan hankinnan viivéasty-
misen pelossa kirjoitetaan tarpeettoman vaikeiksi nuo jotkut asiat. (C)

... markkinaoikeuskadsittelyjen kesto on toki haaste ja se keskeyttdd mahdol-
lisesti sen hankinnan toteuttamisen siksi ajaksi. (H)

Saattaa aiheuttaa tietojdrjestelmiin liittyvissa hankinnoissa merkittdvid elin-
kaarenhallintaan liittyvid riskejd esim. siten, ettd jonkin teknisen lait-
teen/jdrjestelmédn elinkaari paittyy ja uuden hankkiminen mychéstyy
markkinaoikeuskésittelyn vuoksi. Se aiheuttaa myo6s ylimaardisida kustan-
nuksia, kun joudutaankin jatkamaan vanhan jdrjestelmén/laitteen elin-
kaarta, jos se on ylipddtansd mahdollista. (D)

Téssd luvussa aikaisemminkin mainitusta hankintalain kiellosta tehdé olennaisia
sopimusmuutoksia (t54) seuraa haastateltavien mukaan lisdksi se, ettd
hankintayksikko ei voi muuttaa tietojdrjestelmdn vaatimuksia endd lopullisen
tarjouspyynnon julkaisun jidlkeen (h90), minkd vuoksi hankintayksikon on
maédriteltdvd hankittavan tietojdrjestelmdn vaatimukset tarkalla tasolla jo
tarjouspyynnon laatimisen yhteydessa (h91). Haastatteluissa tuli esille my0s se,
ettd toisin kuin yksityiselld sektorilla hankintayksikké ei voi vaikuttaa
toimittajan ja tietojdrjestelmédratkaisun valintaan lopullisen tarjouspyynnon
julkaisun jdlkeen (h97), koska hankintalain mukaan hankintayksikon on
kilpailutettava hankintansa (t57) sekd kiinnitettdva tarjouskilpailun valinta- ja
vertailuperusteet tarjouspyynnon julkaisun yhteydessd (t55). Kilpailutuksen
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riskind aina on se, ettei hankittu ja toimitettu tietojdrjestelmékokonaisuus
valttamattd ole hankintayksikon tarpeeseen markkinoiden parhaiten soveltuvin
ratkaisu (h101) tai pahimmassa tapauksessa se ei ole hankintayksikon tarpeen
mukainen lainkaan (h3). Kyseisen riskin taustatekijand on my6s hankintalain
toimittajien tasapuolisen ja syrjimdttoméan kohtelun periaate (t58) eli keskustelu
toimittajien kanssa on mahdollista vain hankintalain sallimissa rajoissa ja
menettelyjen mukaisesti (h104). Kdytdnnossd hankintayksikon ja toimittajan
yhteistyossd  tehtdvd tietojdrjestelmdkokonaisuuden suunnittelutyé on
mahdollista kdynnistdd vasta hankintapddtoksen tekemisen jdlkeen valitun
toimittajan kanssa (h105) ja vasta tuolloin saadaan selvyys siitd, onko valittu
toimittaja ymmartanyt hankintayksikon todellisen tarpeen ja vastaako hankittu
jdrjestelma tatd tarvetta. Lisdksi tietojarjestelmdkilpailutusten (t57) seurauksena
hankintayksikolle muodostuu  paljon ja  suhteellisen lyhytaikaisia
toimittajasuhteita, mutta ei pitkdaikaisesti, tietoisesti valittuja, aitoja
kumppanuussuhteita ~ (h102), jolloin  hankintayksikko  jdd  ilman
kumppanuussuhteen tuomia hyotyja (h103).

Yksityiselld puolella suunnitellaan yhdessd tulevaa hankintaa. Hankinta-
lain vaatimukset kuitenkin kieltdvit, pois lukien neuvottelumenettelyt, yh-
teydenpidon toimittajien kanssa tarjouspyyntoaikana, vaikka sille olisikin
tarve. (H)

Taytyy jotain méddramuotoista menettelyd noudattaa ja hirvedn tarkkaan
speksata. Vililld on vaikea kertoa ihan pilkulleen, ettd mitd sd tahdot, kun
merkittdvid muutoksia ei pysty sen hankintaprosessin aikana endd teke-
madn. (E)

Julkisella puolella on dédrettdman paljon vaikeampi saada hankittua just sel-
lasta mitd tarvitaan ja virhemahdollisuus on isompi. Yksityiselld voidaan
mennd suoraan ja hankkia. Tédalld voidaan vaatimuksilla ja tarjouspyynto-
asiakirjojilla yrittdd paasta lopputulokseen, ettd se olisi mahdollisimman l&-
helld sitd mitd tarvitaan. (D)

Se on ihan oikea riski, ettd tuleekin ikdadn kuin vadra toimittaja. (A)

Julkkaripuolella on ylldttavan paljon eri toimittajia ja yksityiselld vahem-
man. ... sitten on ndmé& kolmannet ja neljannet osapuolet, ympéaristotoimit-
taja ja teknisen ympariston toimittaja, jne. (F)

6.4.2 Syy-seuraus -ketjut, joilla on vain yksi juurisyy

Tdssd alaluvussa on kuvattu ne haastatteluissa esille tulleet syy-seuraus -ketjut,
joilla ei haastattelujen perusteella tunnistettu olevan keskindisid riippuvuuksia
eli ndiden ketjujen haasteilla on vain yksi juurisyy. Liitteen 5 kuviossa 12 on ha-
vainnollistettu nditd yksittdisid syy-seurausketjuja.

Hankittavan tietojdrjestelmdn vaatimusmaddrittelyihin liittyen haastatte-
luissa ilmeni, ettd méadrittelyt on voitu laatia pelkadstdan korvattavan eli kdytossa
olevan tai olleen tietojdrjestelmén pohjalta (t10). T&lloin tarjouspyynnossa ei ole
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huomioitu tulevaisuuden tarpeita (h29) eikd myoskdan markkinoilla olevien uu-
simpien ratkaisujen ja teknologioiden tuomia mahdollisuuksia (h31). Talloin
hankittava jarjestelma on ominaisuuksiltaan vanhentunut jo ennen sen kdyttoon-
ottoa ts. hankintayksikko kilpailuttaa valmiiksi vanhentunutta teknologiaa (h30).
Kun uusimpia ratkaisuja ja teknologioita ei ole huomioitu hankittavan jarjestel-
mén vaatimuksissa (h31), hankittu jdrjestelma ei valttamattd mahdollista toimin-
nallista kehittdmistd (h32), minkd seurauksena liiketoiminnallinen tavoite jaa
saavuttamatta (h33) (vrt. alaluvun 6.4.1 ”Syy-seuraus -ketjujen verkko” haastat-
telulainaukset).

Kun ldhetddn hankkimaan jdrjestelmdd olemassa olevan toiminnan tar-
peista ja tarkoituksena olisi kehittdd sitd toimintaakin, uusia tarpeita on
hankala tunnistaa. ... riskind on se, ettd vaan siirretdan uuteen jarjestelmaan
sitd vanhaa toiminnallisuutta. (F)

... se riski epdonnistumiseen kasvaa, jos vaan laitetaan tarjousasiakirjat eika
olla milld&n lailla markkinakatsausta tehty eli mitkd markkinat ja mit4 tar-
joajia tdlld hetkelld on. (E)

Matkan varrella voi tulla lisdvaatimuksia, joita ei olla osattu kilpailutuk-
sessa huomioida tai niitd ei ole ollut olemassa. ... ettei tulla siihen tilantee-
seen, ettd meilld on tarve ja meilld olisi toimittaja, mutta sitten ei saadakaan
ostaa sitd. (A)

Haastateltavien mukaan tietojdrjestelmdhankinta voi epdonnistua myds sen
vuoksi, ettd hankintayksikko ei ole tehnyt markkinakartoitusta lainkaan tai teh-
nyt sitd riittavalla huolella ja tarkkuudella (t35) (ks. eo. haastattelulainaus E), eikd
siten saa tuntemusta markkinoilla olevista ratkaisuvaihtoehdoista ja tuotteista,
eikd myoskddn niiden tarjoamista mahdollisuuksista (h69). Hankintayksikon né-
kemys hankittavan tietojarjestelmén tavoitelluista ominaisuuksista on t&lldin
suppea tai rajoittunut ja riskind on, ettd hankintayksikko julkaisee tarjouspyyn-
non sellaisesta jarjestelmaistd, jota markkinoilta ei 16ydy tai joka ei ole toteutetta-
vissa (h70), tai ainakaan kohtuullisin kustannuksin (h71). Ongelmana haastatel-
tavat kokivat myos sen, jos hankintayksikko ei tiedota sidosryhmidén tulevasta
hankinnasta riittdvan ajoissa (t46), sidosryhmat eivét tilloin ole tietoisia hankin-
taan liittyvistd suunnitelmista tarpeeksi ajoissa, eivatka siten ehdi valttamatta va-
rautua hankinnan tarpeisiin (h84).

Jos markkinakartoitus on tehty huonosti tai kun sité ei ole tehty riittavalla
tarkkuudella ja kilpailutetaan jdrjestelmd, johon markkinat ei ole kypsid,
niin kylldhén se siind vaiheessa epdonnistuu jo. (G)

Eniten markkinoiden tuntemattomuus voisi johtua siitd, ettd ei ole aikaa tai
osaamista riittivan markkinakartoitukseen tekemiseen. Markkinoiden tun-
temuksen perusteella tehdddan ne kilpailutusasiakirjat ja sielld se juurisyy
puutteisiin on. (B)
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Onko ldhdetty ajoissa, jotta my0s toimittajapuoli pystyy ajoissa sen resur-
soinnin, rahat ja henkilot, tekemé&idn ja allokoimaan. Se ennakointi ja la-
pindkyvyys, ettd isoissakin organisaatioissa keskeiset toimijat on varmasti
perilld siitd, ettd mitd suunnitelmia eri organisaation osissa on tulevalle ja
seuraavalle vuodelle. (E)

Tarjouspyyntokokonaisuuteen ja -materiaaliin liittyen haastateltavat mainitsivat,
ettd jos tarjouspyynnossd ja sen osana toimitettavissa sopimusehdoissa ei ole
huomioitu tekijanoikeuksia tietojdrjestelman jatkokehityksen osalta (t19), vali-
tulle toimittajalle muodostuu yksinoikeudellinen asema jatkokehitt&d ja yllapitaa
hankittua tietojdrjestelmdd (h41). Tam&dn seurauksena syntyy ns. toimittaja-
loukku (engl. vendor lock) ts. hankintayksikko on sidoksissa valittuun toimitta-
jaan koko tietojdrjestelman elinkaaren ajan (42) seka lisdksi toimittaja voi madrata
jatkokehityksen ja yllapidon hinnat (h43). On myos mahdollista, ettd sopimuksen
pddttyessd toimittaja ei ole varautunut siirtdmddn tilaajan dataa hankintayksi-
kolle (h44) tai toimittaa sen formaatissa, jota hankintayksikkd ei pysty lukemaan
(h45), mikili sopimuksen pddttymiseen liittyvid toimittajan velvoitteita tilaajan
datan osalta ei ole huomioitu tarjouspyynnossd ja sen osana toimitettavissa sopi-
musehdoissa (t20).

Nden riskind vendor lock:n eli sen, ettd jos se alla olevan valmisohjelmiston
paille rakennetaan jotain muuta, niin se voi johtaa tilanteeseen, jossa kysei-
sen valmisohjelmiston toimittajalle, varsinkin jos se on suljettuun koodiin
perustuva, muodostuu kidytannosséd, yksinoikeusasema siind jatkokehityk-
sessd. Ja se ei yleensd ole toivottavaa, koska se myds mahdollistaa kédytan-
nossd sen, ettd he sanelevat hinnat. (H)

Sopimuksen pddttymisvaiheessa se, ettd miten se tietojdrjestelmén sisal-
tamd asiakkaalle tdrked tieto saadaan pihalle, on riski mihin olen térméannyt.
Tieto oli salatussa muodossa, mutta toimittaja sopimuksen paattymistilan-
teessa ei ollutkaan valmis purkamaan sitd salausta niin, ettd ne tiedot saa
sieltd talteen jarkevalld tavalla. (A)

Haastatteluissa tuli myos esille, ettd yleensad hankinta-asiantuntijat ovat mukana
hankinnassa vain hankintapadtoksen tekemiseen asti (t43). Hankintasopimuksen
toteutuksen ja seurannan eli tietojdrjestelmén kehityksen, toimituksen seka ylla-
pidon ja jatkokehityksen aikaiset kokemukset eivit vility talloin hankinta-asian-
tuntijoille (h81), eiké siten tulevissa hankinnoissa osata huomioida edellisiin han-
kintoihin, erityisesti vaatimuksiin liittyvid ongelmia (h82). Ja vastaavasti toimit-
tajan myynti- ja tarjousvaiheen henkil6t vaihtuvat tietojdrjestelméatoimituksen to-
teuttaviin henkil6ihin, kun hankintasopimuksen toteutus ja seuranta -vaihe al-
kaa (t49), jolloin toimittajan kédsitys hankinnan tavoitteesta ja ymmarrys hankin-
nan kohteena olevasta tietojdrjestelmdkokonaisuudesta voi kadota tai muuttua
(h86).

Hankintap&atoksen jalkeen hankinta-asiantuntijat monesti jadvit jo pois ja
siirtyvét seuraaviin. Heiddn kanssaan ei endd keskustella sitd, ettd mihin
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asioihin sielld kehityksessd ja yllapidossa on tormétty tai mikd muotoilu tai
asia jossain vaatimuksessa on ollu huono. (G)

Toimittajillakin saattaa tarjousvaiheessa olla kaupalliset henkil6t tekemédssa
ja sitten vasta oikeasti sielld toimituksessa asiantuntijat, niin olisikin ollut
hyvd, ettd olisi siind markkinakartoituksessa tai neuvotteluvaiheessa kes-

kusteltu syvallisemmin niistd tulevista ratkaisuista ja siitd mitenké jotakin
tehddan. (D)

Em. lisdksi toimittajaan liittyvinad haasteina haastateltavat nostivat esille seuraa-
vat asiat: Kun monitoimittajaympadristossad toimittajan omat intressit eivit ole yh-
tenevit hankinnan kokonaistavoitteen kanssa (t52), hankintayksikén voi olla
haasteellista saada toimittajaa toimimaan tavalla, miké edistdd hankinnan koko-
naistavoitteen saavuttamista, ellei toimittajaa ole tdhdn sopimuksella velvoitettu
(h88). Lisdksi jos toimittajalla ei ole julkisen hankinnan osaamista (t51), toimittaja
voi pyrkid turhaan joustavoittamaan hankinnan toimintatapoja, mika ei hankin-
talaista johtuen ole kuitenkaan mahdollista (h87). Osa toimittajista on my®os teh-
nyt periaatepddtoksen olla kokonaan tarjoamatta ratkaisujaan julkiselle sektorille

(t53, h89).

Toimittajat eivét joko osaa toimia nédissd julkisissa hankinnoissa tai sitten he
haluaisivat niistd toimintatavoista joustavampia eli voitaisiin keskustella
enemman, muuttaa asioita. ... Osa toimittajista on tehnyt tietoisen ratkai-
sun, ettd he eivét ldhde ténne julkisiin hankintoihin mukaan ja se on mun
mielestd haaste. (H)

Voihan olla, ettd tilaajan puolella on nditd toimittajien kilpailijoita myos
mukana. Ja ehkd ovat hdvinneet jonkun kilpailun siihen tai johonkin muu-
hun liittyen, jolloin motivaatiota ei ole ja tehdddn ainoastaan se, mika on
pakko. (F)

Niin kuin aikaisemmin tdssd luvussa on kuvattu haastatteluissa tulleen esille,
hankintalain rajoitteet ja velvoitteet ovat yksi julkisen tietojdrjestelmdhankinnan
haasteiden aiheuttajista. Aikaisemmin kuvattujen hankintalain rajoitteiden li-
saksi hankintalaki rajoittaa tarjouspyynnossa asetettavaa toimittajan vahimmais-
lilkkevaihtovaatimuksen enimmadismaéédradd (t56). Kyseinen rajoite on haastattelu-
jen perusteella ongelmallinen hankintayksikolle tilanteissa, kun hankintayksikon
tarjouspyynnossddn asettama toimittajan liikevaihtovaatimus, vaikkakin se olisi
asetettu mahdollisimman korkeaksi, jd4 silti liian pieneksi suhteessa hankinnan
kohteena olevan tietojdrjestelmén kriittisyyteen ndhden (h98). T4lloin tarjous-
pyynnon voi voittaa toimittaja, jonka toimittamisessa tarvittava taloudellinen ky-
vykkyys on epdavarmaa (h99), ja tdstd johtuen valitun toimittajan kyvykkyys toi-
mittaa hankittu tietojdrjestelmdkokonaisuus voi osoittautua toimituksen aikana
puutteelliseksi (h100) (vrt. alaluvun 6.4.1 ”Syy-seuraus -ketjujen verkko” haas-
tattelulainaukset).

... vaatimukset pitdisi ldhted miettimdan aina hankintakohtaisesti, ettd mi-
hin kayttoon tietojdrjestelmd on tulossa, kuinka suurelle osalle henkils-
tostd, kuinka kriittinen se on... (G)
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Haastatteluissa ilmeni, ettd julkisissa tietojdrjestelmdhankinnoissa on huomioi-
tava hankintalain liséksi muita sdddoksid (t60) ja ndma saddokset maaradavat han-
kittavan tietojdrjestelmdn ominaisuuksia (h116). Valmisohjelmistopohjaiset rat-
kaisut eivat aina valttamatta sisalla kaikkia nditd saadosten edellyttdmia ominai-
suuksia (h117), jolloin valitun toimittajan on toteutettava ratkaisuunsa kyseiset
puuttuvat ominaisuudet ennen jdrjestelméatoimitusta (h118) ja niiden toteutus li-
sdd toimittajan tyomddrdd (h119). Yleensd tietojdrjestelmdvaatimuksista tai
muusta hankintamateriaalista ei ole saatavilla malleja tai toimivia esimerkkirat-
kaisuja (h113) heti ko. sdddoksen voimaantulon jédlkeen, jolloin jokaisen hankin-
tayksikon on médriteltdva ja laadittava uuteen lakiin liittyvé tarjouspyyntomate-
riaali tdysin tyhjastd, mikd lisdd hankintayksikon tyomddrdd ja kustannuksia
(h114). Lisaksi hankintayksikoissd tehdddn tdlloin padllekkdistd tyotd ja kulute-
taan tarpeettomasti julkisia varoja (h115).

Meilldhdn on muitakin sdddoksid kuin hankintalaki, vaikkapa esimerkiksi
saavutettavuusdirektiivi ja tietosuoja-asetus, jotka meitd maarad. ... Saavu-
tettavuudesta tulee toimittajille tietysti iso tyomaddrd. Niiden jarjestelmat ei
ole ollut tietenkddn saavutettavia ja nyt yhtdkkid ne pitdd tehdd saavutetta-
viksi. Se asia tuntuu olevan monimutkainen ja vaikea, eikd ne ei oikein
tunnu pystyvdn tdyttdimddan niitd vaatimuksia. Se on uutta asiaa meille,
mutta my0s toimittajille. (C)

Viisi vuotta sitten puhuttiin tietosuoja-asioista paljon, niin siinékin sitten
niin monet toimijat mietti, ettd minkélaiset tietosuojaliitteet pitdd tehda ...
Kun tulee joku velvoite, siihen ei anneta sitten mitdén valmista pohjaa. Sil-
loin kaikki eri toimijat tekee sitd samaa asiaa niin kun hajautetusti. (E)

6.4.3 Muut haasteet ja taustatekijait

Tdssd alaluvussa on kuvattu ne haastatteluissa esille tulleet haasteet, joille tun-
nistettiin vain yksi taustatekijd. Lisdksi tdssd alaluvussa on kuvattu haastatte-
luissa mainitut yleiset haasteiden taustatekijét eli ne haasteiden taustalla olevat
syyt, joiden on tunnistettu aiheuttavan haasteita, mutta joita haastateltavat eivit
kuitenkaan yksiloineet.

Haasteet, joiden taustalla on tunnistettu olevan vain yksi tekijd, ovat seu-
raavat: Tietojarjestelmdhankinnan onnistumista tai sen epdonnistumista ei voida
arvioida tai mitata (h11), jos hankinnan tavoitteita ei ole hankintayksikossa ase-
tettu (t3) (vrt. alaluvun 6.4.1 ”Syy-seuraus -ketjujen verkko” haastattelulainauk-
set). Markkinavuoropuhelulla ja/tai neuvottelumenettelyn kaytolla ei saavuteta
niilld tavoiteltuja etuja sen vuoksi, ettd toimittajan tekniset asiantuntijat eivit
osallistu markkinavuoropuheluun ja/tai kilpailutuksen aikaisiin neuvotteluihin
(t37) (vrt. haastateltavan D aikaisemmat haastattelulainaukset), jonka seurauk-
sena toimittajilla ei ole kyvykkyyttd keskustella hankintayksikon kanssa tekni-
sistd ratkaisuista (h73). Mikali tarjousten valinta- ja vertailutekijat tai niiden pai-
noarvot ovat hankintaan soveltumattomat (t15) (vrt. aikaisemmat haastattelulai-
naukset) riskind on, ettei tarjousvertailussa laadullisilla vertailutekijoilld saada
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merkittdvid eroja tarjousten vilille, jolloin laadulliset vertailutekijdt eliminoitu-
vat ja valinta tapahtuu pddsddntoisesti hinnan perusteella (h38). Tietojdrjestel-
mén subjektiivisten ominaisuuksien kdytto vertailutekijoind on haastavaa (t17)
eli 1ahinn4 se, ettd kuinka vertailu tehddan objektiivisesti (h40). Sopimusehtojen
tulkinta voi osoittautua ongelmalliseksi (h54), jos sopimusehdot ovat epamaarai-
set ja/tai epdtdsmadlliset (t25). Jos taas puolestaan sopimusehdot ovat ns.
liian ”véljat” (t26), ne eivét ohjaa toimittajaa suoriutumaan toimituksesta tarjous-
pyynnon vaatimusten mukaisesti (h55). Monitoimittajaympaéristossd toimituk-
seen liittyvissd muutos- tai muissa ennakoimattomissa tilanteissa (t30) useiden
eri toimittajien aikataulujen yhteensovittaminen voi olla hankalaa (h61) seka tuo-
tantokadyton héirididen (t31) selvitystyo hidasta tai muutoin ongelmallista (h61).

Laadullisten tekijoiden arviointi ei ole mitenkddn hirvedn helppoa eli esi-
merkiksi miten kdytettavyyttd arvioidaan objektiivisesti. ... Heikko sopi-
mus lisdd riskid epdonnistumiseen. Jos sopimuksessa on jotain sanktioita,
niin se motivoi allokoimaan, aikatauluttamaan tmv. tarkemmin. (E)

Valinta- ja vertailuperusteita ei ole osattu asettaa, ei olla laadullisia tekijoita
arvostettu riittdvalld tasolla eli ollaan menty pelkilld hinnalla. (G)

Pohjalla oleva sopimuskokonaisuudesta jadnyt kuvaamatta joku asia, esi-
merkiksi vastuut ja se ei ole ehyt eli tarkoittaa sitd, ettd tulee ristiriitaa. (B)

Usein sopimusehdot on kirjoitettu liian viljasti ja sen takia ei pystyta tulkit-
semaan niitd, ettd mitd niissd on tarkoitettu ja mika niiden idea on ollut. (C)

Kun on useita eri osa-alueen toimittajia, kaikkien heiddn kanssaan pitdé so-
pia, kdyda aikataulut yms. ldpi. He katsoo sitd tietenkin omalta kantiltaan
ja vastuidensa osalta sitten. Tad on haasteellista erityisesti silloin, kun se
kolmas osapuoli ei projektioi omaa toimintaansa. Muut toimittajat joutuu
ajoittaa omia tehtdvidan ja jos heilld on muita toimituksia, niin saattaa tulla
aikataulun ja priorisoinnin ristiriitoja heiddn kannaltaan. ... Eikd olla mie-
titty, ettd kuka nditd jonkun valtionhallinnon yksikon jdrjestelmid yllapitad,
jos sattuu jotain kauheaa. (F)

Haastatteluissa esille nousseet haasteiden yleiset taustatekijdt ovat taas puoles-
taan seuraavat: Tietojdrjestelmédt ovat muihin hankintoihin verrattuna jo ldhto-
kohtaisesti haasteellisia, mutta varsinkin silloin, kun hankinnan kohteena on
laaja ja monimutkainen tietojadrjestelma (t11), vaatimusmaarittely voi olla erityi-
sen haasteellista. Taman lisdksi tietojarjestelmahankinnan yleisid riskitekijoita
ovat a) hankintayksikon puutteellinen kyvykkyys tietojdrjestelmdhankintaan liit-
tyen (t40/h74) (vrt. aikaisemmat haastattelulainaukset) tai b) liittyen toimituksen
ohjaukseen ja koordinointiin monitoimittajaympaéristossa (t44 (vrt. aikaisemmat
haastattelulainaukset) sekd c) se, ettei hankinnan ohjausta ja koordinointia tehda
hankinnan edellyttamalld tavalla (t41) (vrt. aikaisemmat haastattelulainaukset).
Erés haastateltavista nosti riskintekijdna esille myos sen, ettd tietojdrjestelmdhan-
kinta voidaan toteuttaa my06s usean eri hankintayksikon yhteisend hankinta,
mikd ldhtokohtaisesti kasvattaa hankinnan ohjauksen ja koordinoinnin tarvetta.
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Haastateltavan mukaan riskit ko. yhteishankinnan epdonnistumiseen kasvavat,
mikali hankintaa ei suunnitella yksikoiden yhteistyond ja ohjata kokonaisuutena,
hankinnan valmistelu on puutteellista, yksikoiden viliset vastuut ja valtuudet
ovat epdselvitja/tai hankintaryhmassa ei ole ymmarrystd julkisesta hankinnasta
ja sen vaatimasta ajasta, eikd myoskaddn kaikkien yksikoiden hyviksymadd han-
kintayhteistyon toimintamallia (t47).

Etenkin tietojadrjestelma- ja sithen liittyvien tukipalveluiden hankinta, on ai-
neetonta omaisuutta eli se ei ole konkretiaa. Tietojdrjestelméa ei ole niin
konkreettinen, ettd pystyisit sitd eksaktisti speksaamaan. Se tekee siitd haas-
teellisen. (E)

Monimutkaisuus ja isot kokonaisuudet nostaa riskid epdonnistumiselle
huomattavasti. (D)

Vield esimerkkind jarjestelméatoimituksiin liittyvastd ongelmasta on monen
valtion viraston vilinen yhteisty¢. Tédd osittain kohdistuu valmistelun puut-
teeseen ja yhteistoimintaan: Ei ole mietitty eikd kuvattu riittavalla tarkkuu-
della madrdysvaltasuhteita, padtosvaltaa ja kuka tekee mitdkin. Ja kaikkien
kuuluisi hyvdksyd ne ja sitoutua niitd noudattamaan. Sielld ei valttamatta
mydskddn ole sitd ammattitaitoa ymmartadd, miten hankintalaki toimii, mita
julkinen hankinta on ja kuinka paljon se vie aikaa. (H)

6.5 Haasteiden hallintakeinot

Haastattelujen viimeisend teemana haastateltavia pyydettiin kertomaan niista
hallintakeinoista tai toimenpiteistd, joilla heiddn kokemuksensa mukaan voidaan
pienent&d tai ehkdistd julkisissa tietojdrjestelmdhankinnoissa esiintyvia riskejd,
ongelmia tai muita haastatteluissa esille tuotuja haasteita. Naméa haastatteluissa
esille tuodut hallintakeinot on kuvattu tdssa luvussa.

Yksi luvussa 6.1 “Onnistuneen julkisen tietojdrjestelmdhankinnan tunnus-
merkit” mainituista julkisen tietojdrjestelmdhankinnan onnistumisen tunnus-
merkeistd on se, ettd sekd hankintayksikolld ettd valitulla toimittajalla on ymmar-
rys hankintakokonaisuudesta ja hankinnan tavoitellusta lopputuloksesta. Haas-
tattelujen perusteella hankintakohteeseen liittyvdan ymmarryksen muodostami-
nen ldhtee liikkeelle liiketoiminnan visiosta (vrt. alaluvun 6.2.1 “Julkisessa tieto-
jarjestelmdhankinnassa tarvittavat osaamisalueet”) ja tietojarjestelmdhankinnan
tavoitetilasta. Lisdksi useat haastateltavat kokivat, ettd ennen hankinnan yksi-
tyiskohtien suunnittelua olisi tdrkedd muodostaa em. yldtasoinen kokonaiskuva
hankinnan kohteesta eli sen sisdllostd, rajauksesta ml. toimitusprojektista ja ylla-
pidon / tuotannon aikaisista palveluista, vastuista hankintayksikon ja toimitta-
jan valilld, hankittavaan tietojdrjestelmaddn liittyvistd arkkitehtuuriperiaatteista ja
linjauksista sekd hankintayksikon kéytettdvissa olevista omista resursseista. Jos
hankintayksikossa on kdynnissa useita yhtdaikaisia hankintoja, hankinnan prio-
riteetti suhteessa muihin hankintoihin on my6s hyva maéarittad heti hankinnan
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kdynnistyksen yhteydessd. Yksi haastateltavista mainitsi, ettd hankintayksikon
kokonaisarkkitehtuurin viitekehyskuvausta voidaan kayttda apuvalineend maé-
ritettdessd tietojdrjestelmdahankintojen keskindisid prioriteetteja, muodostettaessa
hankinnan kokonaiskuvaa ja viestittdessd hankinnasta niin hankintayksikon si-
sdisesti kuin my0s toimittajien suuntaan.

Ensimmadinen asia on lahted miettimaian kokonaisuutta, ettd mita halutaan,
mihin on resursseja ja ldhted sitd kautta purkamaan, ja sitten vasta niitd ns.
lillukanvarsia. (G)

Yllapito pitdisi hankinnan kdynnistdmisvaiheessa huomioida ja myos miet-
tid, ettd hankitaanko me palvelua vai omaan ympaéristoon asennettavaa jar-
jestelmdd, silld sekin ohjaa sitd loppumadrittelyd. (A)

Kokonaisarkkitehtuuri kuvan ndyttdiminen voi alkuvaiheessa olla ihan
hyvd, ettd mika olisi se pihvi ja mitd reunaehtoja sielld on, niin se voisi aut-
taa siind kokonaissuunnittelussa ja priorisoinnissa. ... Jos meilld on jotenkin
se tietojdrjestelmékokonaisuus kuvattu ja pystytddn sitten tuomaan sita tie-
toa ulos, vaikka visualisoimaan. (E)

Kuten luvussa 6.2 “Hankinnan onnistumista edistdvat tekijat” on kuvattu, yksi
julkisen tietojdrjestelmdhankinnan menestystekijoistd on hankintayksikon tunte-
mus markkinoilla tarjolla olevista ratkaisuvaihtoehdoista ja tuotteista. Haastatte-
luissa tuli esille, ettd hankintayksikko voi saada markkinatuntemusta hankinnan
suunnittelu ja valmistelu -vaiheissa tehtdvilld markkinakartoituksella kdynnis-
tden markkinavuoropuhelun eli vuoropuhelun toimittajien kanssa. Puolet haas-
tateltavista oli sitd mieltd, ettd markkinatuntemuksen hankkimisen lisdksi mark-
kinavuoropuhelu on ylipditdan hyva tapa hallita hankinnan haasteita. Haastat-
telujen perusteella markkinavuoropuhelu mm. auttaa hankintayksikkod 1) tun-
nistamaan hankinnan mahdollisia ongelmakohtia ja riskejd, 2) selkiyttamaan
hankintayksikon todellista tarvetta ja hankintakohdetta kokonaisuudessaan, 3)
havaitsemaan mahdollisia tarjouspyynnon puutteita ja/ tai uusia tarpeita, ja siten
myds minimoimaan mahdollisia toimituksen aikaisia muutoksia, jotka taas edel-
leen aiheuttavat ennakoimattomia lisikustannuksia sekd 4) varmistumaan siitd,
ettd toimittajilla ei ole tarjoamisen esteitd eli esimerkiksi sopimusehtoja, joihin
toimittajat eivat voi sitoutua, tai vaatimuksia, joita toimittajat eivét voi toteuttaa
lainkaan. (vrt. luku 6.3 “Epdonnistuneen julkisen tietojdrjestelmdhankinnan tun-
nusmerkit”). Markkinavuoropuhelun avulla hankintayksikko voi myds varmis-
taa, ettd tarjoajilla ja tulevalla toimittajalla on kyvykkyys toimittaa hankinnan
kohteena oleva tietojdrjestelmédkokonaisuus ja aito ymmarrys siitd, millaisesta
hankintakokonaisuudesta on kyse ja millaisella tietojarjestelmalld hankintayksi-
kon tarve taytetddn (vrt. luku 6.1 “Onnistuneen julkisen tietojarjestelmdhankin-
nan tunnusmerkit”). Markkinavuoropuhelu on hyddyllinen myos toimittajien
kannalta eli toimittajat saavat tietoa tulevasta hankinnasta ja voivat siten varau-
tua tarjouksen laatimiseen.

Tarkeimpdnd valmisteluvaiheessa on se, ettd se hankkiva osapuoli tuntee
ne mahdollisuudet, vaihtoehdot, tuotteet ja tekijdt, mitd sielld markkinoilla
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on. ... Saadaan keskustelua aikaiseksi niiden toimittajien kanssa ja sieltdkin
suunnasta tulee vield ehdotuksia sen jdrjestelmdn ominaisuuksista. Mitd
myShempaddn vaiheeseen pystyy toimittajien kanssa keskustelemaan, niin
sitd parempi lopputulos. ... markkinavuoropuhelulla yritetddn juuri valt-
tad sellaisen toimittajan valinta, jolta puuttuu joku kyvykkyyksista. (B)

Ennen kilpailutusta voidaan pyytad kaikilta tarjoajilta, ettd ne esittdytyy ja
esittelee tuotteitaan. ... siind toimittaja saa tarkempaa tietoa, mitd se tilaaja
hakee. Ja tilaaja saa laajemman kasityksen siitd, ettd mikd on se toimittaja-
ja palvelutuotekentts. (E)

Vuoropuhelulla toimittajien kanssa tunnistetaan jo niitd mahdollisia kom-
pastuskivid ja saadaan taklattua niit4 riskejd. ... sitten tunnistetaan mitd me
ei olla riittavallad tarkkuudella kuvattu, jotka voisi olla juuri niitd esteité sii-
hen onnistuneeseen kayttoonottoon. (G)

Haastatteluissa tuli esille, ettd hankintayksikko voi toteuttaa markkinavuoropu-
helun esimerkiksi etsimlld itse tietoa eri kanavien kautta, tekemdlld tietopyyn-
tojd tai pyytamalld toimittajia esittelemddn tuotteitaan ja palveluitaan ennen kil-
pailutuksen kdynnistdmistd. Haastateltavat korostivat kuitenkin sitd, ettd talloin
hankintayksikén on huolehdittava hankintalain tasapuolisuuden ja syrjimétto-
myyden periaatteen toteutumisesta. Lisdksi haastateltavat totesivat, ettd markki-
navuoropuhelu tulisi kdynnistdd mahdollisimman varhaisessa hankinnan elin-
kaaren vaiheessa ja jatkaa sitd mahdollisimman myd&hdiseen vaiheeseen ennen
lopullisen tarjouspyynnon julkaisua.

Pyydetddn toimittajilta tietoja esimerkiksi etukdteen asetetuilla kysymyk-
silld ja sitten voi pyytdd timmoisid, vaikkapa esitteitd tai kuvauksia niitten
tuotteista tai palveluista. (C)

... toisaalta potentiaaliset toimittajat osaa sitten myoskin varautua, ettd tal-
lainen hankinta voi olla jossain vaiheessa tulossa. (A)

Yksi on sitten tietenkin kayttdd internettid tai soitella firmoihin ja tiedustella
sitten heiltd, ettd onko heilld sopivia tuotteita. (H)

Kun haastateltavia pyydettiin kertomaan keinoja siihen, miten vuoropuhelua toi-
mittajien kanssa voidaan jatkaa mahdollisimman pitkddn, haastateltavat nostivat
esille vuoropuhelun mahdollistavien hankintamenettelyjen eli joko kilpailullisen
neuvottelumenettelyn tai neuvottelumenettelyn kayton. Myos innovaatiokump-
panuus tuli ko. yhteydessd esille, mutta sitd voidaan kayttda erityistapauksissa
eli mikali kyseessd oleva hankinta tdyttdd hankintalain mukaiset ko. menettelyn
kdayton edellytykset. Lisdksi haastateltavien mukaan molemmat neuvottelume-
nettelyt soveltuvat juuri tietojdrjestelmahankintoihin ja niiden kaytté mahdollis-
taa erityisesti hankinnan riskien tai mahdollisten ongelmakohtien tunnistamisen
sekd niiden ehkdisyn ja/tai vaikutusten pienentdmisen, kuten edelld mainitusti
markkinavuoropuhelu yleisestikin: Kuuntelemalla neuvotteluihin valittuja toi-
mittajia ja heiltd saamiaan ehdotuksia hankintayksikko voi havaita ne kohdat
vaatimuksista ja ylipdadtdan tarjouspyyntomateriaalista, jotka eivét ole riittavalla
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tasolla kuvattu tai ovat kuvattu epdselvasti. Neuvotteluhavaintojen perusteella
hankintayksikko voi tehdd korjauksia ja tdydennyksid tarjouspyyntomateriaaliin
vield ennen tarjouspyynnon lopullista julkaisua. Kun asiat tarkennetaan ja saa-
daan yhteinen ymmarrys hankintayksikon sekd tulevan toimittajan vilille, valte-
tdan myos toimituksen aikaiset yhteistybongelmat, kuten aikaisemmissa haastat-
teluhaastattelulainauksissa tuotiin esille, ja siten luodaan edellytykset tulevalle
toimitukselle sekd yhteistyon onnistumiselle (vrt. alaluvut 6.1 “Onnistuneen jul-
kisen tietojdrjestelmdhankinnan tunnusmerkit” ja 6.3 “Ep&donnistuneen julkisen
tietojarjestelmdhankinnan tunnusmerkit”). Neuvottelumenettelyjen etuna suh-
teessa muihin hankintamenettelyihin haastateltavat kokivat my0s sen, ettd han-
kintaa ei tehdéd pelkédstddn kirjallisesti tarjouspyynto ja tarjous -materiaalien pe-
rusteella, koska jo pelkdstddn tietojarjestelmddn liittyvid vaatimuksia voi olla yh-
teensd useita satoja, ja tdlloin kokonaisuuden hahmottaminen on haastavaa.

Hankintayksikko on toimittanut satoja sivuja dokumentaatiota kommentoi-
tavaksi ja tdllainen ldhestyminen ei takaa parasta tulosta. Parempi tulos saa-
vutettaisiin iteroimalla tyotd siten, ettd osatoiminnoittain pidettdisiin demo-
tilaisuuksia, joissa toimittajat esittelisivit, miten heidédn tuotteellaan kysei-
nen vaatimus toteutettaisiin. (F)

... kilpailullinen neuvottelumenettely ja neuvottelumenettely, koska niissa
saadaan sitd keskustelua aikaiseksi toimittajien kanssa ja sieltdkin suun-
nasta vield ehdotuksia sen jédrjestelmén ominaisuuksista. (B)

Jos sielld on niitd ihan mahdottomia vaatimuksia, niin toimittajathan osaa
neuvotteluissa sanoa, ettd tama ei tuu onnistumaan. (C)

Jos mennddn jommalla kummalla neuvottelumenettelylld, saadaan taklat-
tua aika paljon niitd haasteita ja ongelmia seké kiinni siitd, ettd miten toi-
mittajat ymmartavit ne, ja mitd puutteita kenties sielld on tai mitkd voidaan
vadrinymmartaa. (G)

Sitten on timmadset innovatiiviset hankinnat, mutta sitten se, ettd mika on
innovatiivinen hankinta, niin siihen ei kuitenkaan valttimé&ttd semmoiset
suuret hankintamassat mene. (E)

Haastateltavat tosin tdhdensivit, ettd neuvottelumenettelyt ovat muihin hankin-
tamenettelyihin verrattuna tyolaampid ja myos toimittajien aktiivisuus tai passii-
visuus vaikuttaa neuvottelujen lopputulokseen. Lisdksi neuvottelut on suunni-
teltava ja kasikirjoitettava, jotta késittelyyn nousevat ainakin ne asiat, joista han-
kintayksikolld ei ole riittavésti tietoa tai jotka ovat jadneet epdselviksi aikaisem-
min kdydyn vuoropuhelun tai neuvotteluun valituilta toimittajilta saatujen alus-
tavien tarjousten perusteella. Em. lisdksi neuvottelumenettelyjen kaytto edellyt-
tad kokemusta tilaaja-toimittaja -rajapinnassa tyoskentelystd ja kykyda mm. tun-
nistaa keskusteluun nostettavia asioita seka tulkita toimittajien kannanottoja.

Siind pitdd osata tulkita myos niitd toimittajiaki eli sieltd pitdd pystyd tun-
nistamaan ne asiat, joista keskustellaan tarkemmin. ... Ja onnistuminen aina
riippuu myos toimittajista, ettd kuinka he siihen ottautuu. (G)
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Ne pitdd olla suunniteltuja, késikirjoitettuja ja valmisteltuja, ettd niistd saa-
daan hyoty irti. Osataan kysya ja kdyda ldpi sellaiset asiat, jotka askarruttaa
tai joihin pitdd saada sitten selvyyttd. ... neuvottelut on aikaa vievid. (D)

Yli puolet haastateltavista oli sitd mieltd, ettd tarjouspyyntomateriaalin huolelli-
sella valmistelulla saadaan ennalta ehkdistyd hankinnan mydhemmissa vaiheissa
esiintyvid haasteita tai ainakin pienennettyd haasteiden epdedullisia seurauksia.
Huolellisen valmistelun merkitystd haastateltavat perustelivat myos julkisen
hankinnan ns. etupainotteisuudella eli vaatimukset tulee kuvata kattavasti ennen
tarjouspyynnon julkaisua hankintalain tasapuolisuuden ja syrjimattomyyden pe-
riaatteen vuoksi. Hankintayksikon on noudatettava kyseistd periaatetta myos
hankintasopimuksen voimassaolon aikana, miké rajoittaa sopimusmuutosten te-
kemista.

Yksi hankinnan onnistumisen tekijad on tarjouspyynnon huolellinen valmis-
telu ja osaavat henkil6t valmistelemassa. (C)

Julkisella korostuu hankinnan etupainotteisuus. Pitdd hyvissd ajoin tietdd,
mitd haluaa tai pystyd ainakin kuvaamaan hankinta siten, ettd pystytdan
tasapuolisesti ja syrjimattomasti kilpailuttamaan. ... tasapuolisuus ja syrji-
mattomyys saattaa rajoittaa sitd matkan varrella sopimista. (A)

Haastateltavia pyydettiin tarkentamaan, mitd he tarkoittavat huolellisella val-
mistelulla ja esiin nousi seuraavia hankinnan suunnitteluun, valmisteluun ja hal-
lintaan, hankintasopimukseen, tietojdrjestelmédkuvauksiin sekd toimittajavaati-
muksiin liittyvid asioita: Perusedellytyksend on, ettd tarjouspyyntomateriaalin
valmistelussa on riittdvét ja ammattitaitoiset henkiloresurssit (vrt. 6.2 “Hankin-
nan onnistumista edistavit tekijdt”). Rahoituksen osalta varmistetaan tarvittavat
maddrdrahat hankinnan koko elinkaaren ajalle, ei siis varauduta pelkdstdan han-
kintahintaan vaan my6skin tuotannon aikaisiin palveluihin sekd ylldpidon ja
huollon kustannuksiin. Lisdksi varaudutaan tulevaisuuden tarpeisiin mm. mah-
dollisilla sopimuksen optiolausekkeilla, muutostenhallintamekanismeilla, muu-
tostenhallinnan menettelyilld ja hankkimalla tietoa siitd, miten teknologia tulee
mahdollisesti kehittymé&an ldhitulevaisuudessa esimerkiksi em. markkinavuoro-
puhelun avulla. Hankinnan etenemisté seurataan ja kiinnitetdan tarvittavat han-
kinnan elinkaaren aikaiset tarkistuspisteet. Kaikki kyseessd olevan hankinnan
kannalta tarvittavat kuvaukset (ks. tarkemmin luku 6.2.2 “Tarjouspyyntomateri-
aalin sisdlto”) laaditaan osaksi tarjouspyyntomateriaalia sekd ennen julkaisua
tarjouspyyntomateriaali katselmoidaan hankinnan valmisteluryhmén ulkopuo-
listen henkil6iden toimesta.

Ennakkovalmistelu on ehdottoman olennaista eli kilpailutuksen valmiste-
luvaiheessa hankintayksikon tulis osata tulkita tilannetta tulevaisuudessa
ja sitd, ettd miten tekniikkakin kehittyy ja ottaa ndméa huomioon esim. mah-
dollisilla optiolausekkeella tai muilla keinoin .... ei pelkdstddn se, ettd se
jdrjestelmd saadaan toimimaan vaan sille pitdd olla myos rahoitus ylldpi-
toon ja huoltoon ja kaikkeen muuhun mika siihen liittyy. (H)
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Jos on pitkdaikainen tietojdrjestelmd, ylldpitosopimuksessa on hyva huomi-
oida muutostenhallinta eli se, ettd miten pdivitykset, pienet muutokset ja
korjaukset tapahtuu. ... ja mddritellddn my®os erilaiset tarkastuspisteet. (A)

Valmisteluryhmdssa voi tulla sokeus omalle tyolle. Kilpailutusdokumen-
taatio kerran katsottaisiin vield ulkopuolisin silmin ja sitten vasta laitettai-
siin eteenpdin. (B)

Em. lisdksi varmistetaan, ettd toimittaja on hankittavan tietojdrjestelmén toimit-
tajaksi soveltuva eli toimittaja kykenee toimittamaan jdrjestelmén ja toimittajan
lilketoiminnalla on jatkuvuutta. Tédlld varmistetaan, ettd hankittu tietojédrjestelma
saadaan otettua onnistuneesti kdyttoon ja sen elinkaari jatkuu suunnitellusti. Ku-
ten luvussa 6.2.2 “Tarjouspyyntomateriaalin sisdlté” tuotiin esille, toimittajan so-
veltuvuus voidaan varmistaa toimittajaan kohdistuvilla vaatimuksilla.

Toinen avain hyvéddn tietojdrjestelmédn hankintaan on se, ettd panostetaan
hankinnan maédérittelyihin ja toimittajavalintaan alussa. (A)

Semmoiset perusspeksit sinne, jotta tiedetddn, ettd silld sopimuksella on jat-
kuvuutta. Jotenkin siis sen jatkuvuuden varmistaminen, ettd katsotaan, etta
se on semmoinen tarjoaja, jolla on tulevaisuutta. (E)

Jos hankinnan kohteena oleva tietojdrjestelmé on laaja ja monimutkainen, haas-
tateltavien mielestd hankinta tai ainakin tietojdrjestelmén toimitus ja hyvaksymi-
nen olisi hyvé jakaa pienempiin hallittaviin osiin ts. tietojarjestelmédkokonaisuus
ositetaan, osat priorisoidaan ja niiden toteutusjdrjestys suunnitellaan maaritelty-
jen prioriteettien pohjalta seka toimitus ja kdyttoonotto vaiheistetaan. Haastatte-
luissa nousi esille, ettd erds mahdollinen keino osituksen toteuttamiseen on kil-
pailuttaa ensin tietojdrjestelmdkokonaisuuteen liittyvd puitejdrjestely ja samalla
kiinnittad kokonaisuuden kannalta olennaiset perusasiat tai “raamit”. Taman jal-
keen tietojdrjestelmédn osatoimitukset hankitaan puitejdrjestelyn sisdlld eli puite-
sopimuksen ehdoin siithen valitulta toimittajalta. Lisdksi hyvidksymiseen liittyen
haastatteluissa ilmeni, ettd laajan tietojdrjestelmédkokonaisuuden osien hyviksy-
minen tulisi tehdd mahdollisimman pian niiden valmistumisen jédlkeen eli kuten
ketterissd kehitysmenetelmissd. Mutta huomioitavaa on kuitenkin se, etté tieto-
jarjestelmdkokonaisuus voidaan lopullisesti hyvéaksyad vasta sen jdlkeen, kun
kaikki sen osat on toimitettu.

Iso tietojdrjestelma pitdisi jotenkin osata pilkkoa sopiviin kokonaisuuksiin,
vaikka se kokonaistoimitus oliski. Monimutkaisuus ja isot kokonaisuudet
nostaa riskid epdonnistumiselle huomattavasti. (D)

Liiketoiminta miettii, ettd mistd sitd kannattaisi lihted liikkeelle tai ettd
mitkd on ne toiminnot, jotka toteutetaan ensin. (F)

Jos on puitesopimuksia, niin sekin voi pienentéd aikatauluriskid ja muitakin
riskejd. Tammoiset perusasiat on silloin hyvin sovittu jo valmiiksi, niin yk-
sittdisessd hankinnassa ei tarvitse jokaista pikku asiaa sopia endd erik-
seen. ... Ja jos pystyy niin kuin ketterdssd menetelmdssad osia aikaisemmin
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hyviksymadédn, niin se voi toisaalta olla etu. Mutta se kokonaisuus kuitenkin
taytyy jossain vaiheessa sitten hyvaksya. (E)

Muita haastatteluissa ilmenneitd hankinnan valmisteluun liittyvid hallintakei-
noja olivat hankinnan riskienhallinta, laadun painottaminen tarjousvertailussa ja
sellaisten tarjousten laadullisten vertailutekijoiden kaytto, joilla saadaan selkeita
eroja tarjousten vilille: Riskeihin liittyen haastateltavat toivat esille, ettd valmis-
telun yhteydessa riskit tulee tunnistaa ja analysoida, riskienhallintaan liittyvét
menettelyt suunnitella ja sopia. Riskienhallintaa tulee yleensdkin tehdad koko
hankinnan elinkaaren ajan ja myos pyrkid 16ytdmdan toimenpiteet, joilla epdon-
nistumisen riskid saadaan pienennettyd tai ehkdistya. Yksi tyypillinen julkisissa
tietojarjestelmdhankinnoissa esiintyva riski on hinnaltaan poikkeuksellisen al-
haiset tarjoukset, jolloin riskienhallintatoimenpiteend hankintayksikon on selvi-
tettdvd, 16ytyyko alhaiselle hinnalle selkeitd perusteita ja uskallettava hyléta tar-
jous, jos tarjoaja ei pysty esittdimddn nditd perusteita (vrt. alaluvun 6.4.1 “Syy-
seuraus -ketjujen verkko” haastattelulainaukset). Lisdksi haastatteluissa tuli ris-
kienhallintatoimenpiteeni esille, ettd toimittajaloukkuun liittyvad riskid voidaan
pienentdd vaatimalla avoimeen ldhdekoodiin perustuvia ohjelmistoja ja rajapin-
toja sekd markkinaoikeuskasittelyriskid minimoimalla padtosten lukuméaara neu-
vottelumenettelyilld tehtdvissd hankinnoissa.

Huolellinen riskien tunnistaminen ja analyysi alussa. Oli ne sitten aikatau-
luun, rahoitukseen, toimittajaan, osaamiseen, ymparistoon, komponentti-
saatavuuteen tai mihin tahansa liittyvid riskejd. Ja menettely, milld niitd hal-
litaan. ... Vaaditaan, ettd siihen jdrjestelmdan pitdd olla olemassa avoimet
rajapinnat, jotta jarjestelmddn voidaan yhdistdd jotain tiettyja muita ohjel-
mistoja, taikka sitd pystytddn jossain médrin itse jopa kehittamaan. (A)

Kaytannossd se pitdd yrittdd jarjestdd niin, ettd niitd paatoksid, jotka voi ai-
heuttaa markkinaoikeuskaésittelyn, tehddédn siind neuvottelumenettelyn ai-
kana mahdollisimman véhén ja vasta sielld lopussa tehdddn hankintapaitos
tai hylkdyspéaéatos. (H)

Tarjousvertailuun liittyen useampi haastateltavista oli sitd mieltd, ettd hinnan
painottaminen tarjousvertailussa ei todennékdisesti johda parhaaseen lopputu-
lokseen ja laadullisilla vertailutekijoilld onkin iso merkitys hankinnan onnistu-
misen kannalta. Tietojadrjestelméan pisteytettdvid ominaisuuksia ja teknisid ratkai-
sukuvauksia vertailemalla ei valttimatta synny merkittdvia eroja tarjousten va-
lille. Sen sijaan projektisuunnitelmien vertailulla ja kdytettavyyden arvioinnilla
on saatu hyvia tuloksia, joskin niiden kéyttd voi olla haasteellista eli ldhinné se,
miten eri projektisuunnitelmat tai kayttoliittymaratkaisut saadaan vertailtaviksi
keskenddn. Tama haaste voidaan kuitenkin ratkaista esimerkiksi kayttamalld jo-
tain yleisesti tunnettua, muuhun kontekstiin kehitettyd vertailumenetelmaa. Li-
sadksi toimittajilla voidaan teettdd tehtdvid ja arvioida toimittajan suullisia ja/tai
kirjallisia vastauksia.
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Olen kayttanyt kaytettdvyyden, projektisuunnitelman sekd ratkaisuku-
vauksen arviointia ja tietojdrjestelmdn pisteytettdvid vaatimuksia laadulli-
sina kriteereind. Ndistd ratkaisukuvauksen arviointi sekd pisteytettdavat
vaatimukset ovat usein tuoneet todella vahén eroja toimittajien vilille eli
parhaiten laadullisessa vertailussa toimivat kdytettdvyyden sekd projekti-
suunnitelman arviointi. (G)

... hinnan perusteella valitaan ja sitten ei saada sitd, mitd on halunnu. (F)

Loydettiin yks tieteellispohjainen artikkeli, misséd oli semmoista kaytetta-
vyyden vertailumenetelmdd rakennettu ja hyodynnettiin sitd siind toisessa
kontekstissa. Tammoisen menetelméan kdytté on mahdollinen, kun peruste-
lee sen. ... Ja kerran tehtiin semmoisia tehtdvid, mitd tarjoajien piti suorittaa
sekd antaa kirjallisia ja suullista vastauksia. (E)

Haastatteluissa tunnistettiin, ettd riittavit ja ammattitaitoiset resurssit ovat edel-
lytys onnistuneelle tietojdrjestelmdhankinnalle kuten luvussa 6.2 “Hankinnan
onnistumista edistédvaét tekijat” on kuvattu ja siksi haastateltavien mukaan onkin
erittdin tarkedd hankintakohtaisesti tunnistaa, mitd rooleja ja osaamista kysei-
sessd hankinnassa tarvitaan ja milloin niitd tarvitaan. Haastateltava C totesikin,
ettd tietojdrjestelmdhankinnat ovat kaikista hankinnoista vaativimpia, ja siksi tie-
tojdrjestelmahankinnoissa tulisi olla kaikista osaavimmat ja ammattitaitoisimmat
resurssit kiinnitettynd. Osaamistarpeiden tunnistamisessa on huomioitava koko
hankinnan elinkaaren aikaiset tarpeet sekd se, mitd osaamista hankintayksikolld
itsellddn on ja mitd osaamista toimittajalta vaaditaan. Jos toimitus on madritelty
tehtdvidksi ketterdllda menetelmalld, hankintayksikossd on tiedostettava, ettd ko.
menetelma vaatii my6s hankintayksikon henkiloresursseilta aktiivisempaa osal-
listumista toimitukseen kuin esimerkiksi vesiputousmallilla tehtdva toimitus.

Tietysti se toimitusprojekti, sen suunnitteleminen, yhteisymmarrys siitd ja
sen rooleista ja vastuista ... ylipddtddn tunnistaa semmoisia kohtia, missa
mydos itse tilaajalla pitdisi olla osaamista. ... Ketterd menetelma vaatii koko
organisaatiolta tiiviimpad osallistumista siithen toimitusprojektiin, sen teke-
miseen ja valvomiseen. (B)

Osaamista voidaan hankkia myos ulkopuolisten palveluntarjoajien kautta, jos
hankintayksikon omassa organisaatiossa ei ole tarvittavaa osaamista. Ulkopuoli-
sen hankintakonsultin, jolla on kokemusta useiden eri tietojdrjestelmdhankinto-
jen ja organisaatioiden osalta, kdyttd voi olla perusteltua, vaikka hankintayksi-
kolld itselldadan olisikin tarvittavaa osaamista. Ulkopuolisen hankintakonsultin
kaytto on mahdollisuus kasvattaa hankintayksikon omaa hankintakyvykkyytta
ja kdyttamalld ulkopuolisia konsultteja voidaan purkaa myos hankintayksikon
asiantuntijoiden tyokuormaa esimerkiksi tilanteissa, kun hankintayksikdssad on
useita samanaikaisia hankintoja kdynnissa ja omat resurssit eivit riita.

Vaikeimmissa, arvokkaassa ja riskialttiimmissa hankinnoissa suosittelisin
oman ulkoisen it-juridiikkapalvelun kayttamista. ... Mutta jotkut hankinnat



118

voivat olla niin spesifejd tai omata hyvin ison riskitason, tai on monta yhta-
aikaista hankintaa, niin voi auttaa, ettd otetaan omien resurssien lisdksi jo-
tain ulkopuolista asiantuntijapalvelua. (E)

Kyberturvallisuuteen ja sen vaatimuksiin liittyvda osaamista ei valttamatta
hankintayksikoltd itseltddan 16ydy, mutta ulkoa loytyy. (A)

Lisdksi haastateltavien mukaan yksi keino varmistaa tietojdrjestelméan sujuva ete-
neminen on vaatia tietojdrjestelméatoimituksen tehtdvan projektina. Tdtd haasta-
teltavat perustelivat silld, ettd projektin resurssisuunnittelulla voidaan todenna-
koisesti muita toimitusmalleja paremmin varmistaa toimituksessa tarvittavien
hankintayksikon henkiloresurssien oikea-aikainen kaytto ja riittdva allokaatio.
Projektin tehtdvé- ja aikataulusuunnittelulla taas puolestaan voidaan tunnistaa ja
hallita eri toimijoiden tehtdvien ja tuotosten vilisid riippuvuuksia.

Onnistuneita hankintakokonaisuuksia saataisiin silld, kun projektoitaisiin
isompia jdrjestelmédtoimituksia. ... virastojen sisdltd etsittdisiin halukkaita
ihmisid kyseisiin projekteihin ja heiddt sitoutettaisiin projektin ajaksi. (H)

Ollaan ajoissa liikkeelld ja esitetddn aikataulut ja toimitusten aikatauluvaa-
teet erityisesti silloin, kun on se kolmas osapuoli. (F)

Lisdksi haastatteluissa tuli esille seuraavat hankintasopimuksen tekemisen tai
sen toteutumisen seurannan ja valvonnan aikaiset toimenpiteet, joilla hankinnan
onnistumista voidaan edistdd: Ennen hankintasopimuksen allekirjoitusta han-
kintayksikko ja toimittaja kdyvéat yhdessa ldpi projektisuunnitelman ja hankin-
taan liittyvit olennaiset sopimusehdot, kuten mm. viivéstykseen ja hyviaksymis-
menettelyihin liittyvat. Lapikdynnin tarkoituksena on varmistaa, ettd toimittaja
on ymmartanyt sopimusehdot hankintayksikon tarkoittamalla tavalla sekd han-
kintayksikolld ja toimittajalla on sama kasitys toimitusprojektista, kuten em.
haastattelulainauksesta B kay selville.

Sopimusneuvotteluissa pitdisi tarkemmalla tasolla kdyda sen valitun toi-
mittajan kanssa ldpi hyvaksymismenettelyt tai viivastymiset jmv. asiat. (G)

Haastateltavat korostivat my6s seurannan ja valvonnan merkitystd niin toimitus-
projektin, tuotannon aikaisen palvelunhallinnan kuin sopimuksen toteutumisen-
kin osalta sekd my6s hankinnan onnistumisen kannalta. Hankintayksikon tulee-
kin seurata ja valvoa toimitusprojektin edistymistd, tietojdrjestelmdn toimintaa
tuotannossa ja sovittujen vaatimusten tayttymista seka sitd, ettd toimitaanko so-
pimuksessa sovitulla tavalla. Seuranta tulee olla johdonmukaista ja jatkuvaa seka
suositeltavaa on lisdksi se, ettd tilannetta kdydadan sdannollisin véliajoin yhdessa
toimittajan kanssa ldpi sekd laaditaan asianmukaiset seurantaan liittyvat doku-
mentit, joista voidaan sitten tarvittaessa tarkastaa mitd on sovittu tai miten asiat
ovat edenneet. Olennaista on my0s se, ettd ongelmiin reagoidaan nopeasti. Han-
kintayksikon tulee olla tarvittaessa valmis myos kdyttaméaan sopimuksen mukai-
sia oikeuksiaan, esimerkiksi reklamoimaan ongelmatilanteissa vélittomasti, mi-
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kali toimittaja ei tdytd sopimusvelvoitteitaan, tai tilanteen niin vaatiessa jopa kes-
keyttamé&dn toimituksen sekd purkamaan sopimuksen. Haastateltava C korosti
myo0s sitd, ettd myos hankintayksikon on toimittava sopimuksen mukaisesti eika
pelkdstddn vaatia toimittajaa noudattamaan sopimusta.

Toimitusprojektin seuranta ja valvominen on aika oleellisessa osassa siihen,
ettd se kdyttoonotto ylipddtddan voi onnistua. ... Pitdd olla yhteydesséd toi-
mittajaan ja valvoa sitd, ettd se tuotantokdyttd toimii niiden vaatimusten
mukaisesti, eikd voi pysadhtyd siihen kdyttoonottoon. (B)

Sopimusta valvotaan johdonmukaisesti, tarkasti ja niitd sopimuksen tarjo-
amia oikeuksia kdytetddn aktiivisesti, ettei niitdi menetetd. Seuranta pitdd
toteuttaa aktiivisessa yhteistydssd myos sen tahon kanssa, joka toteuttaa ne
reklamaatiot. (H)

... mutta sitten vaan junnataan silld eteenpdin, eikd oikein uskalleta tehda
sitd padtostd, et tdlld ei kannata mennd eteenpdin. (E)

Aina pitdd tehdd poytakirjat kaikista kokouksista, ettd on mustaa valkoi-
sella mitd sovittiin. Jos ilmenee ongelmia, niihin reagoidaan nopeasti. (C)

Taulukkoon X on koottu haastattelujen perusteella tunnistetut ne julkisen tieto-
jarjestelmdhankinnan elinkaaren aikaiset haasteiden hallintakeinot. Taulukossa
on myos esitetty hallintakeinokohtaisesti siihen liittyvien havaintojen luku-
médrd, eli kuinka monessa haastattelussa kyseinen hallintakeino on noussut
esille. Hallintakeinot on ryhmitelty sen elinkaarivaiheen mukaisesti, jossa kysei-
nen hallintakeino voidaan aikaisintaan toteuttaa. Kyseiset elinkaarivaiheet pe-
rustuvat tamén tutkimusraportin luvussa 3.2.2 Julkisen tietojdrjestelmédhankin-
nan vaiheet ja tehtdvét” esitettyyn julkisen tietojdrjestelmdhankinnan elinkaaren
kuvaukseen.

TAULUKKO 7 Tietojdrjestelmahankinnan haasteiden hallintakeinot

Hallintakeino Havainto-
jen lkm

Suunnittelu

Hankintakokonaisuuden médérittely ja siitd viestiminen. 5

Markkinavuoropuhelu sekd sen kdynnistiminen mahdollisimman varhai- 7

sessa hankinnan elinkaaren vaiheessa ja jatkaminen mahdollisimman my&-
hiiseen vaiheiseen.

Vuoropuhelun mahdollistavien hankintamenettelyjen kaytto. 5
Konsulttien eli hankintayksikon ulkopuolisten henkiloresurssien kaytto. 2
Hankinnassa tarvittavien roolien ja osaamisalueiden tunnistaminen sekéa 3
niitd omaavien henkiloresurssien kdyton oikea-aikaisuus.

Hankinnan pilkkominen osiin, jos hankinnan kohteena on laaja sekd moni- 3

mutkainen tietojarjestelma.

Valmistelu
Tarjouspyynnon huolellinen valmistelu. 5
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Sellaisten vaatimusten, joilla varmistetaan toimittajan kyvykkyys toimittaa 3
tietojdrjestelmd, kayttd toimittajavalinnassa.

Laadun painottaminen tarjousvertailussa. 2
Sellaisten vertailutekijoiden, joilla saadaan eroja tarjousten vilille, kaytto 2
laadun vertailussa.

Hankinnan riskien tunnistaminen ja niiden hallinta. 3
Vaatimus avoimen ldhdekoodin ohjelmistojen ja rajapintojen kaytosta. 1
P&atosten minimointi neuvottelumenettelyilld tehtdvissd hankinnoissa. 1
Vaatimus tietojarjestelmétoimituksen projektisoinnista. 2

Toteutus / Tarjousten vastaanotto ja vertailu
Hinnaltaan poikkeuksellisen alhaisten tarjousten perusteiden selvittami- 1
nen ja tarvittaessa tarjouksen hylkdaminen.

Hankintasopimuksen tekeminen

Hankintayksikon ja valitun toimittajan yhteinen asioiden ldpikdynti ennen 2
sopimuksen allekirjoitusta.
Toimitusprojektin projektinhallinta ja projektijohtaminen. 3

Hankintasopimuksen toteutumisen seuranta ja valvonta
Tietojarjestelmén tuotantokdyton aikainen palvelunhallinta. 1
Sopimuksen toteutumisen aktiivinen seuranta ja valvonta. 5

Hankinnan elinkaaren aikaisten hallintakeinojen lisdksi haastatteluissa ilmeni,
ettd hankintojen hallinnalla sekd hankintatoimen organisoinnilla ja johtamisella
luodaan myos edellytyksia yksittdisten hankintojen onnistumiselle. Ndihin liitty-
vind toimenpiteind haastateltavat mainitsivat aikaisemmista hankinnoista oppi-
misen, hankintayksikoéiden vilisen yhteistyon, hankinnoista tiedottamisen ja
viestinndn sekd hankintasalkun hallinnan. Haastateltavat totesivat, ettd jokaisen
tietojdrjestelmdhankinnan kohdalla hankintayksikon tulisi tarkastella ja arvioida
hankinnan onnistumista, sekd analysoida sitd, mitké tekijat johtivat onnistumi-
seen tai epdonnistumiseen. Hankintayksikon tulisikin aktiivisesti kerdtd hankin-
noista saatua kokemusta ja jakaa nditd oppeja avoimesti ainakin omassa organi-
saatiossaan. Erds haastateltavista mainitsi my6s markkinaoikeuskaésittelyn ole-
van hankintayksikolle my6s oppimismahdollisuus, vaikka luvussa 6.4 “Julkisen
tietojdrjestelmdhankinnan haasteet ja niiden taustalla olevat tekijat” markkinaoi-
keuskdésittely tuotiinkin ldhinnd haasteena esille. Kokemusten ja oppien jakami-
nen ei haastateltavien mukaan tarvitse rajoittua vain hankintayksikon sisdiseen
tiedonjakoon.

... pitdisi kdyda lapi niitd, ettd miksi tdssd kdvi ndin ja kertoa avoimemmin
niistd, ettd toiset voisi ottaa oppia sitten ja tulevia hankintoja varten. Ja ehka
pitds objektiivisesti tarkastalla, ei pelkéstdan kertoa avoimesti, vaan miettid,
mitkd asiat tdhdn johti. ... markkinaoikeus pitdisi ndhdd semmoisenakin
ettd, sitten kun sinne péastdan, niin sitten ndhddan milld tavalla se olisi pi-
tanyt tehd4 ja opitaan siitd. (C)
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Aikaisempien hankintojen ja kokemuksen perusteella hankintayksikko ky-
kenee tunnistamaan asiat, jotka sopimusneuvotteluissa on otettava esille ja
kaytava lapi tarkemmalla tasolla. (G)

Haastatteluissa mainittiin, ettd julkisella sektorilla on se etu yksityisen sektorin
hankkijoihin ndhden, ett4 julkisella sektorilla eri hankintayksikot voivat hyodyn-
tdd muiden laatimia kilpailutusmateriaaleja, jakaa kokemuksia mm. hankittuihin
tietojarjestelmiin liittyen tai tehdd muutoin hankintayhteistyotd, koska toisin
kuin yksityiselld sektorilla julkisen sektorin toimijat eivét ole kilpailijoita keske-
nddn. Tiedonjakoon liittyen haastatteluissa lisdksi ilmeni, ettd hankintayksikon
tulee myo0s riittdvan ajoissa tiedottaa ja viestid tulevista hankinnoistaan, niiden
ajoituksista sekd hankintoihin liittyvistd hankintayksikkokohtaisista toimintata-
voista ja kdytdnteistd jarjestelmétoimittajille sekd hankintayksikon sisdisille toi-
mijoille. Kun hankintaan liittyvid toimijoita tiedotetaan tulevasta hankinnasta
riittdvan ajoissa, heilld on edellytykset suunnitella toimintansa tai muutoin va-
rautua hankintaan sen vaatimalla tavalla (vrt. alaluvun 6.4.2 ”Syy-seuraus -ket-
jut, joilla on vain yksi juurisyy” haastattelupoiminnat).

Téllaista tuotetta, mitd me tarvitaan, niin onko sitd joku muu hankkinut. (A)

Semmuoisille toimijoille, jotka voisivat olla kiinnostuneita tarjoamaan valti-
olle tai kunnille, niin voisi tiedotustilaisuuksia jarjestdd. Niitten pitdisi olla
jossain mddrin virastokohtaisia, koska virastot hankkivat eri tavoin ja vaa-
tivat eri asioita. (H)

Yksityiseen sektoriin verrattuna julkisella puolella voimavaramana on, etta
eri toimijat pystyy tekemddn yhteistyttd, koska ne ei kilpaile toistensa
kanssa. ... tiedotustilaisuuksia tietojdrjestelméan hankintoihin, digistrate-
gian toteuttamiseen, tiekarttoihin liittyen niin, ettd niissd on eri osapuolet
mukana ja tieto kulkee. (E)

Hankintasalkun hallinta taas puolestaan auttaa hankintayksikkod suunnittele-
maan ja priorisoimaan tietojdrjestelmdahankintansa siten, ettd hankintayksikossa
ei kdynnistetd liikaa yhtdaikaisia tietojdrjestelmdhankintoja. Tama taas edelleen
vaikuttaa kdytettdvissad olevien resurssien riittdvyyteen.

Ja sitten se suunnitelmallisuus ja priorisointi kaiken kaikkiaan, ettd pystyt-
tdisiin ndkemaan viahian kauemmaksi, ettei tehd4 adhoc:na hankintaa. Ja sit-
ten tehdddn valintaa, ettd mitd tehddén ja mitd ei tehdd. Onko kaikki valtta-
maéttd ihan yhtd kriittisid, ettd pystyisiko tekemddn vaikka pikkasen pie-
nemmadan madran hankkeita kerralla. (E)

Kuten luvussa 6.4.2 ”Syy-seuraus -ketjut, joilla on vain yksi juurisyy” kuvattiin,
erds julkisessa tietojdrjestelmdhankinnoissa esiintyvad haaste on useat eri lait,
jotka hankintayksikén on huomioitava ja ldhinnd se, ettei heti uuden lain voi-
maantulon jalkeen vaatimuksista tai muusta hankintamateriaalista ole saatavilla
malleja tai toimivia esimerkkiratkaisuja, mikd taas edelleen aiheuttaa ylimaa-
rdistd ja padllekkaistd tyotd eri hankintayksikoissa. Tdahan tilanteeseen haastatte-
luissa esitettiinkin, ettd lainsddaddnnostd vastaavan viranomaisen tulisi julkaista



122

hankintayksikoiden sekd toimittajien kdyttoon uuden lain mukaisia sekd hankin-
tatyyppikohtaisia sopimusehtolausekkeita, sopimusmallipohjia, vaatimuksia,
esimerkkiratkaisuja ja/ tai muita tyokaluja ja tukea, joita hankintayksikot voisivat
sitten hyodyntdd heti lain voimaantulon jdlkeen ja jolloin uuden lain mukaisia
kaytanteitd sekd tulkintoja ei ole vield olemassa.

Jos sddtelyd tekeviltd taholta tulisi enemmaén konkreettisia apuvilineitd ja
pohjia, lomaketta, tukea ja tulkintoja, ettei sitten niin kun sadat organisaa-
tiot itsekseen pohdi sitd samaa asiaa. (E)

Taulukkoon 9 on koottu haastattelujen perusteella tunnistetut hankintojen hal-
lintaan ja hankintatoimeen ohjaukseen sekd hankinnoissa huomioitavaan lain-
sdddantoon liittyvat julkisen tietojdrjestelmdhankinnan haasteiden hallintakei-
not. Taulukossa on myos esitetty hallintakeinokohtaisesti siihen liittyvien ha-
vaintojen lukumadard, eli kuinka monessa haastattelussa kyseinen hallintakeino
on noussut esille.

TAULUKKO 8 Muut haasteiden hallintakeinot

Hallintakeino Havainto-
jen lkm
Hankintojen hallinta sekd hankintatoimen organisointi ja johtaminen
Aikaisemmista hankinnoista oppiminen. 2
Hankintayhteisty6 eri hankintayksikdiden kesken. 3
Hankinnoista tiedottaminen ja viestinta eri toimijoille. 3
Hankintasalkun aktiivinen hallinta. 2
Hankinnoissa huomioitava lainsiidinto
Uuden lain voimaantulon jilkeinen tuki ja tyovalineet hankintayksikdaille. 1

6.6 Tulosten tulkinta

Tulosten tulkinnan ldhtokohtana on julkisen hankinnan ndkékulma ja niitéd asi-
oita, jotka ilmenevit myos yksityisen sektorin hankinnoissa on tulosten tulkin-
nassa jatetty vihemmalle huomiolle. Tama ei kuitenkaan tarkoita, ettd niilld asi-
oilla olisi vdhdinen merkitys hankinnan lopputuloksen kannalta. Tamé&n luvun
alussa tutkimustulosten pohjalta esitetddn ehdotelma onnistuneen julkisen han-
kinnan maaritelmastd, jonka jdlkeen siirrytdadn tarkastelemaan tutkimustuloksia
onnistumista edistdvien tekijoiden, haasteiden ja haasteiden hallintakeinojen na-
kokulmasta. Luvun lopussa tuodaan esille tutkimustulosten yllattavit ja en-
nakko-odotuksesta poikkeavat havainnot sekd esitetdan tutkimustulokset sijoi-
tettuna teoreettiseen viitekehykseen.

Tutkimustulosten perusteella julkisen tietojdrjestelmdhankinnan onnistu-
mista voidaan arvioida vasta sen jdlkeen, kun hankittu tietojadrjestelmd on toimi-
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tettu ja otettu tuotantokdyttoon hankintayksikossa. Julkisen tietojdrjestelmdhan-
kinnan onnistumisen vahimmadistaso ylittyy silloin, kun tietojdrjestelma on toi-
mitettu sovitussa aikataulussa ja se tayttdd hankintayksikon tarpeet sekd hankin-
tayksikon mddrittelemit ja sopimuksella sovitut vaatimukset. Heeksid (2003)
mukaillen hankintaa voidaan pitdd tdydellisesti onnistuneena silloin, kun edelld
esitettyjen tunnusmerkkien lisdksi tietojdrjestelmd on toimitettu hankintayksi-
kolle sovituin kustannuksin. Onnistuneelle julkiselle tietojadrjestelmdhankinnalle
ominaista on myos se, ettd kdyttoonotto on tehty ilman suuria ongelmia tai muu-
toksia, hankintayksikké on saavuttanut tietojdrjestelmdhankinnalla tavoitellut
hyodyt ja hankintayksikon toiminta on ollut selkedsti hankintalain mukaista
koko hankinnan elinkaaren ts. hankintasopimuksen voimassaolon ajan. Epdon-
nistunut hankinta on kdidnteinen onnistuneelle hankinnalle, mutta sen lisiksi
hankinnan voidaan katsoa epdonnistuneen, mikdli jarjestelma ei vastaa hankin-
tayksikon todellista tarvetta, ja ainakin osittain epdonnistuneen silloin, kun han-
kintasopimus joudutaan pddttimadn suunniteltua aikaisemmin. T4lloin epdon-
nistumisen tason méadrdd se, missd vaiheessa sopimuksen voimassaoloa hankin-
tasopimus irtisanotaan tai puretaan, ja mitkd ovat sen seuraukset suhteutettuna
hankinnan tavoitteisiin. Osittaisena onnistumisena tai epdonnistumisena voi-
daan pitdd sitd, ettd toimitettu tietojdrjestelmd vastaa hankintayksikon tarpeita
vain osittain, hankintasopimus ei mahdollista muutoksia ja lisdtilauksia, vastaan-
otetut tarjoukset ovat merkittavasti ylihintaisia ja/tai hankittu tietojdrjestelma on
hankalasti yllapidettava. Se, ettd hankintayksikko ei saa hyvéksyttavia tarjouksia,
kertoo tarjouspyynnon laatimisen epdonnistumisesta ja voidaan nidhdd myos
haasteena, mutta ei vilttamaétta tarkoita koko hankinnan epdonnistumista, mikéli
hankintayksikko on valmis korjaamaan tarjouspyynnostdan ongelmalliset koh-
dat ja tekemddn kilpailutuksen uudelleen. Molemmista ndkokulmista tarkastel-
tuna onnistumisen kannalta tarkeintd on kuitenkin se, ettd hankintayksikké saa on-
nistuneesti kiayttoonsi hankintalain mukaisin menettelyin hankkimansa tietojirjestel-
min, joka vastaa hankintayksikon todellista tarvetta, ja saavuttaa hankinnalle asetetut
hyodyt jirjestelmdn tuotantokiyton mydtd, mitd voidaan pitdd ehdotelmana ylei-
sestd julkisen tietojdrjestelmdn onnistumisen maéaritelmaéstd. Toisaalta julkisen
tietojarjestelmdhankinnan onnistumista ei voida madritelld yleisillda mittareilla ja
onnistumista tulisikin arvioida tapauskohtaisesti hankintayksikon asettamia ta-
voitteita ja madrittamid onnistumiskriteereitd vasten.

Vaikka onnistuminen voidaankin todeta vasta tuotantokdyton aloituksen
jalkeen, onnistumisen tai epdonnistumisen tunnusmerkkejd eli signaaleja, voi-
daan havaita jo aikaisemmissa tietojdrjestelméahankinnan vaiheissa. Onnistumisen
signaaleja ovat: 1) Hankinnan elinkaaren alusta asti sekd hankintayksikolld etta
valitulla toimittajalla on ymmaérrys hankintakokonaisuudesta ja hankinnan lop-
putuloksesta, 2) hankintayksikko saa useita tarjouspyynnon mukaisia tarjouksia,
3) tarjousvertailussa voidaan todeta, ettd tarjoukset vastaavat hankintayksikon
todellista tarvetta, 4) hankintayksikon ja toimittajan vélinen jatkuva yhteisty6 toi-
mii ja 5) toimitus(projekti) etenee suunnitellusti. Epdonnistumisen signaaleja tai hd-
lytysmerkkeji taas puolestaan ovat: 1) Poikkeuksellisen alhaiset tarjoukset ja poik-
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keuksellisen alhaiselle hinnalle ei 16ydy perusteita, 2) toimittajan ja hankintayk-
sikon viliset jatkuvat ongelmat, kuten esimerkiksi yhteisten ja molempia osapuo-
lia tyydyttdvien ratkaisujen l6ytaminen on vaikeaa, 3) toimituksen ja/tai palve-
lutuotannon sekd niiden seurannan painopiste on ongelmien selvittelyssd, 4) tie-
tojdrjestelmén ensimmadinen toimitettu versio on pahasti puutteellinen tai sisal-
tdd paljon virheitd ja se, ettd 5) toimittaja kiistdd hankintayksikon oikeuden sopi-
muksen mukaisiin sanktioihin tai ehdottaa sanktioehtojen lieventdmista.

Julkisen tietojdrjestelmdhankinnan onnistumista edistdvia tekijoitd voi ver-
rata hankalasti toisiinsa kietoutuneiden neulelangoista muodostuvan sotkun sel-
vittdimiseen: Ennen kuin neulominen voidaan aloittaa, langat on selvitettdva ja
siind vaiheessa, kun eniten sotkua aiheuttavat langat saadaan irrotettua omaksi
kerdkseen, sotkun selvittdiminen helpottuu. Ndin on myds hankinnan onnistu-
mista edistdvien tekijoidenkin kohdalla. Yksi ndistd ratkaisevista hankin-
nan ”langoista”, ehkédpd jopa ratkaisevin, on hankintayksikén osaaminen. Tutki-
mustulokset osoittivat, ettd onnistuakseen hankinnassa hankintayksikolld ja
luonnollisesti hankinnan valmisteluryhmallad tulee olla osaamista juridiikkaan,
julkiseen hankintaan, sopimuksiin, substanssiin (liikketoimintaan), ohjaukseen ja
johtamiseen, informaatioteknologian eri osa-alueisiin sekd my6s muihin yksittai-
siin osaamisalueisiin liittyen. Eri osaamisalueita tunnistettiin yhteensd 63 ja to-
denndkoisesti systemaattisessa kartoituksessa niitd olisi tunnistettu vield enem-
mén. Koska julkaistulla tarjouspyynnolld on ratkaiseva merkitys julkaisun jélkei-
sille vaiheille ja koko hankinnan onnistumiselle, vaatimusmaarittelyosaaminen
on yksi hankintayksikon tarkeimmistd osaamisista ja erityisesti taito kuvata vaa-
timukset selkedsti, tdsmallisesti ja yksiselitteisesti. Vaatimusmaéarittelyosaami-
seen kuuluu myds puutteellisten, epédselvien ja ristiriitaisten vaatimusten aiheut-
tamien ongelmien tuntemus. Hankinnan valmisteluryhmaésséa tulee olla syval-
listd tuntemusta hankintalain rajoitteista ja reunaehdoista sekd kykya tehda ky-
seessd olevaan hankintaan soveltuvia ns. taktisia valintoja ja ratkaisuja, asettaa
hankintaan soveltuvat painoarvot, mddrittdd hankintaan soveltuvat valinta- ja
vertailutekijit sekd varautua sopimusehdoilla mahdollisiin tietojérjestelméan toi-
mituksen ja tuotannon aikaisiin ongelmiin. Osaamisen lisdksi hankintayksikin
muita hankinnassa tarvittavia kyovykkyyksii ovat riittdvat, oikea-aikaisesti kay-
tossd olevat ja ammattitaitoiset henkiloresurssit sekd varatut méararahat, joissa
on huomioitu sekd investoinnin ettd yllapidon aikaiset kustannukset, sekd mark-
kinatuntemus. Toimittajalta taas vastaavasti edellytetddn vahvaa jarjestelmakehi-
tys- ja IT-teknistd osaamista, mutta myoskin julkisen hankinnan perusteiden tun-
temista mm. hankintayksikon ja toimittajan vélisten sopimuksen aikaisten yh-
teistybongelmien ehkédisemiseksi. My0s toimittajalla tulee olla riittdva rahoitus
sekd riittdvidt ja ammattitaitoiset henkiloresurssit oikea-aikaisesti kdytossddn ja
ndiden lisdksi toimittajan tulee olla vakavarainen, jotta toimittajalla on kyvyk-
kyytti suoriutua mm. riskien, kuten esimerkiksi toimitusviiveen toteutumisesta
seuranneista kustannuksista. Edelld esitettyjen lisdksi tutkimustuloksista on tul-
kittavissa, ettd hankintayksikon ja valitun toimittajan valinen [uottamuksellinen
suhde parantaa hankinnassa onnistumisen mahdollisuuksia.
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Toinen merkittdva onnistumista edistdva tekijd on selked, yksiselitteinen,
kattava ja ehed tarjouspyyntomateriaali ja siihen sisdltyvat hankittavan tietojdrjes-
telmdkokonaisuuden vaatimusmaddrittelyt, luonnokset sopimusehdoista ja vaati-
mukset sitoutua niihin, sekd tarjouksen laadulliset vertailutekijét ja toimittajan
valintakriteerit. Hyvin laadittu tarjouspyynto antaa toimittajille ymmarryksen
hankinnan kokonaiskuvasta ja tavoitellusta tietojdrjestelméaratkaisusta. Kokonai-
suuden hahmottumista voidaan edesauttaa liittdmalld tarjouspyyntomateriaaliin
hankintayksikon kokonaisarkkitehtuurin kuvaus seka litketoimintaprosessien kuvauk-
set, niistd johdetut kdyttdjitarinat ja kdyttdjatarinoihin edelleen linkitetyt toimin-
nalliset vaatimukset. Hyvin laaditun tarjouspyynnon osat eivét ole keskendédn ris-
tiriitaiset, kuten mm. vaatimukset keskendin, vaatimukset suhteessa sopimuseh-
toihin tai sopimusehdot suhteessa toimitusmalliin. Hyvéssa tarjouspyynnossa
hankintayksikon todelliset tarpeet on my6s osattu purkaa vaatimuksiksi siten,
ettd kasitys kokonaisuudesta sdilyy.

Mikaéli markkinoilla on hankintayksikon tarpeisiin sopivia tuotteita tarjolla,
tietojdrjestelmédratkaisun ra&taloinnin minimoimiseksi tietojdrjestelma tulisi en-
sisijaisesti hankkia valmisohjelmistopohjaisena ratkaisuna, mika kylldkin lisda
toimittajariippuvuuden riskid. Julkisen tietojdrjestelmahankinnan vaatimusmdii-
rittelyssd korostuu tarjouspyynnon vaatimusten tietyn asteinen lopullisuus, jonka
vuoksi tarjousmaddrittelyssd on ennakoitava hankintayksikon tulevaisuuden tar-
peet ja teknologian tuomat mahdollisuudet niin hyvin kuin se vain on mahdol-
lista. T&4lloin vaarana on se, ettd hankintayksikko maéadrittelee tarpeettomia vaati-
muksia tarjouspyyntoonsd, minka seurauksena kisitys hankittavasta tietojarjes-
telmédkokonaisuudesta hajoaa tai muuttuu epdmaédriseksi. Vaatimusmaaritte-
lyssda on huomioitava lainsdddannon vaatimukset, joista tarkeimmiit tietojarjes-
telmdhankinnan kyseessd ollessa ovat tietosuojaan, jdrjestelmien yhteentoimi-
vuuteen ja saavutettavuuteen liittyvat vaatimukset. Lisdksi vaatimusmaédritte-
lyssd tulee keskittyd vaatimusten tarveldhtdiseen kuvaamiseen ja varottava van-
han jédrjestelmén ratkaisujen kopiointia sekd sitd, ettd hankittavan tietojdrjestel-
mén vaatimukset koostuvat pelkdstdan markkinoilla olevien tuotteiden par-
haista ominaisuuksista. Tallin on hyvin todenndkoistd, ettd valmista ja vaati-
musten mukaista ratkaisua ei markkinoilta 16ydy. Vaatimukset, kuten myos so-
pimusehdot, eivit saa olla liian ankaria eikd myo6skadn liian yladtasoisia, epamaa-
rdisid tai véljid suhteessa hankintayksikon tarpeeseen ja hankittavan jarjestelman
kriittisyyteen. Liian ankarien tai tarpeettomasti kovennettujen vaatimusten ja so-
pimusehtojen riskind on, ettd ne muodostuvat tarjoamisen esteeksi, ja taas puo-
lestaan liian epdmaédrdiset ja véljat vaatimukset/sopimusehdot johtavat todenna-
koisesti eridviin tulkintoihin seké sitd kautta myos hankintayksikon ja valitun
toimittajan yhteistybongelmiin. Ja toisinpdin tarkasteltuna hyva sopimus mahdol-
listaa pitkdaikaisen ja tasapainoisen tilaaja-toimittaja -suhteen hankintayksikon
ja toimittajan valille. Hankintayksikon ndkokulmasta toimituksen ja tuotannon
aikaisiin riskeihin varautumisen liséksi sopimuksen tulee varmistaa, ettd hankin-
tayksikko saa sellaisen tietojdrjestelmdn kuin mitd se on tarjouspyynnossddn vaa-
tinut. Ja taas vastaavasti toimittajan ndkokulmasta sopimuksen on oltava toimit-
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tajaa tarpeeksi motivoiva, eikd sen ehdot saa aiheuttaa toimittajalle ylitsepddse-
mattomid ongelmia. Sopimuksen voimassaoloaika tulee méadritelld riittavan pit-
kéksi eli poiketen muista julkisen sektorin hankinnoista ehdoton minimi on nelja
vuotta, mikd on muissa hankintasopimuksissa tyypillisesti voimassaolon enim-
mdiskesto. Hyvassd sopimuksessa on myos varauduttu sen voimassaolon aikai-
siin muutostarpeisiin optiolausekkeilla ja muutostenhallintamekanismilla. Nai-
den lisdksi sopimuksessa on varauduttu sopimuksen paddttymiseen liittyviin toi-
menpiteisiin, erityisesti tilaajan omistaman datan ja muun aineiston siirtdmiseen
jossain yleisesti kdytossd ja muiden jdrjestelmien ymmartaméassd formaatissa,
sekd tilaajan aineiston tietoturvalliseen havittdmiseen. Toimittajariippuvuuden
(-loukon) vélttamiseksi hankintasopimuksen tulee sisdltdd jarjestelmén jatkoke-
hityksen mahdollistavat immateriaalioikeuksiin liittyvdt ehdot sekd tarjous-
pyynnon avoimen ldhdekoodin ohjelmistojen ja rajapintojen kayttoon liittyvét
vaatimukset.

Tarjouspyynnon laatimisessa on suositeltavaa panostaa my®os toimittajan va-
lintakriteereihin, koska kyvykkddn toimittajan tullessa valituksi, suurin osa toimit-
tajaan liittyvistd riskeistd poistuu tai ainakin pienenee. Tietojdrjestelmdhankin-
noissa yleinen tapa varmistaa toimittajan kyvykkyyttd on vaatia toimittajaa esit-
tamddn tarjouksessaan referenssejd muista vastaavista toimituksista. Tarjousten
vertailu tulisi tehdd kadyttden hinta-laatu -suhdetta, painottaen laatua ja kdyttden
sellaisia vertailutekijoitd, joilla tarjousten vélille saadaan todellisia eroja, ja joista
tdssd esimerkkind mainittakoon kdytettdvyyden ja projektisuunnitelman arvioin-
nit suhteessa muihin vastaanotettuihin tarjouksiin sekéd toimittajalla teetetyt kir-
jalliset tehtdvat. Yleisesti kidytossa olevalla jarjestelmdominaisuuksien pisteytys-
taulukolla ja teknisen ratkaisukuvauksen arvioinnilla ei tutkimustulosten perus-
teella saavuteta riittdvan suuria laatueroja, mika johtaa hinnan painottumiseen
tarjousvertailussa.

Tutkimustulokset my06s osoittavat, ettd kaikki em. hankinnan onnistumista
edistavat tekijat ovat kéddnteisesti hankinnan onnistumisen riskitekijoita ts. epé-
onnistumisen taustalla olevia tekijoita. Muita riskitekijoitd tutkimustulosten pe-
rustella ovat 1) hankintayksikon virheelliset oletukset liittyen markkinoilla ole-
vien tuotteiden ominaisuuksiin, 2) hankittavan tietojdrjestelmén laajuus ja komp-
leksisuus, 3) vaatimusten suuri mddrd, 4) hankintaan soveltumattomat hankin-
tayksikon teknologiset linjaukset ja niistd johdetut vaatimukset, 5) hankintayksi-
kon taydellinen “radiohiljaisuus” toimittajia kohtaan tai 6) pelkastadn kirjallisesti
tapahtuva kommunikointi tarjousvalmistelun aikana, 7) toimittajan tai sen tek-
nisten asiantuntijoiden passiivisuus markkinavuoropuhelussa ja/tai hankinta-
neuvotteluissa sekd 8) hankintalain rajoitteet. Ndistda hankintalain rajoitteet ovat
kuitenkin sellaisia, joihin hankintayksikko tai toimittajat eivit voi hankintaa/ toi-
mitusta tehdessdan vaikuttaa. Toisaalta hankintalain tulkinnat perustuvat oi-
keustapauksiin, joten tavallaan hankintalakikin muuttuu markkinaoikeuden ja
korkeimman hallinto-oikeuden ratkaisujen myota.

Kuten tutkimustuloksista voidaan padtelld, julkisen tietojdrjestelmén ris-
keistd, riskitekijoistd ja niiden valisista syy-seuraussuhteista muodostuu monimut-
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kainen verkosto (vrt. liite 4). Tamé& mitd todenndkoisimmin on selitettdvissa julki-
sen tietojdrjestelmdhankinnan kompleksisuudella (vrt. luku 3 ”Tietojdrjestelma
julkisen hankinnan kohteena”). On hyvin mahdollista, ettd kyseinen verkosto
laajenisi suuremmalla otannalla tehdyssd tutkimuksessa, mutta olennaista on
ndiden haasteiden joukosta kuitenkin tunnistaa vaikutuksiltaan laajimmat ja merkit-
tavimmit haasteet. Nditd haasteita tuotiin esille hankinnan onnistumisen tekijoi-
den tarkastelun yhteydessd, mutta niiden joukkoon voidaan lisétd vield seuraa-
vat haasteet: 1) Toimittaja tulkitsee tarjouspyynnon sisédltod jotenkin muuten
kuin mitd hankintayksikké on tarkoittanut, 2) hankintayksikko ei ole tarjous-
pyyntod laatiessaan tunnistanut kaikkia tarpeitaan tai hankintayksikon todelli-
nen tarve hamaértyy toimittajien “myyntipuheiden” seurauksena, 3) hankintako-
konaisuuden hahmottaminen on hankalaa, 4) lisikustannukset, joihin hankinnan
budjetissa ei ole varauduttu, 5) hankinnan eteneminen, ja erityisesti ketterélld ke-
hitysmallilla tehtdvassd toimituksessa, vaarantuu hankintayksikon henkiltre-
surssien muiden tyotehtdvien, yhtdaikaisten hankintojen tai hitaan p&ddtoksen
teon vuoksi, 6) avainhenkildiden vaihtuessa hankinnan tavoite tai vaatimus-
ten/sopimusehtojen tulkinnat muuttuvat joksikin muuksi kuin mitd alun perin
on médritetty, 7) hankinnan sidosryhmille jdd liian vahdn aikaa varautua hankin-
taan, 8) markkinaoikeuskadsittely ja 9) toimittajan merkittavat ongelmat hankitun
tietojarjestelmén toimituksessa.

Nadita haasteita voidaan ennalta ehkdistd em. hankinnan onnistumista edis-
tavien tekijoiden lisdksi kdynnistamalld markkinavuoropuhelu toimittajien kanssa
mahdollisimman aikaisessa vaiheessa ja jatkamalla sitd mahdollisimman pitkalle
eli kdytannossd kayttamalld kilpailutuksessa joko neuvottelumenettelyé tai kil-
pailullista neuvottelumenettelyd. Myos innovaatiokumppanuutta voidaan kayt-
tad, mikali hankintalain edellytykset tayttyviat. Tama tulee kuitenkin kyseeseen
vain harvoissa tapauksissa. Onnistuakseen markkinavuoropuhelu ettd neuvotte-
lumenettelyt edellyttavit sekd hankintayksikoltd ettd toimittajilta niithin valmis-
tautumista sekd aktiivista osallistumista. Lisdksi neuvottelumenettelyissd han-
kintaan liittyvat pddtokset tulisi minimoida markkinaoikeusriskin pienenta-
miseksi. Mys hankintayksikon tekema aktiivinen viestinti hankinnan eri toimi-
joille sekd avoimuus hankintayksikon ja valitun toimittajan vélisessd vuorovai-
kutuksessa pienentédvit hankinnan epdonnistumisen riskid. Jos hankittava tieto-
jarjestelmdkokonaisuus on todella laaja, hankinta tai ainakin sen toimitus tulee
pilkkoa osiin. Mikdli hankintayksikolld itsellddn ei ole hankinnassa tarvittavaa
osaamista tai riittdvasti henkiloresursseja, hankintayksikké voi hankkia ulko-
puolisia konsultteja tarjouspyynnon valmistelun ja tarjousvertailun tueksi. Saa-
dessaan hinnaltaan poikkeuksellisen alhaisen tarjouksen, jolle toimittaja ei ky-
kene esittaméaan uskottavia perusteita, hankintayksikolla tulisi olla rohkeutta hy-
lata kyseinen tarjous. Ja jotta hankintayksikon ja valitun toimittajan vilille muo-
dostuisi avoin ja luottamuksellinen suhde, hankintasopimuskokonaisuus tulisi
kdyda yhdessd lapi ennen sopimuksen allekirjoitusta.

Tutkimustuloksista voidaan havaita, ettd 1dhes kaikki ”projektinhallinnan
oppikirjan” mukaiset hyvit toimintatavat, kdytdnteet yms. on mainittu hankin-
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nan haasteiden hallintakeinoina. Koska projektinhallinta ei ole tdiman tutkimuk-
sen keskiossd, niitd ei tdssd yhteydessd korosteta. On kuitenkin hyva tiedostaa,
ettd ammattitaitoisella ja osaavalla projektinhallinnalla ja johtamisella, tuotannonai-
kaisella palvelunhallinnalla sekd aktiivisella hankintasalkun hallinnalla, on erittdin
suuri merkitys hankinnan lopputuloksen kannalta. Suositeltavaa on, ettd toimi-
tuksen projektisoinnin lisdksi my6s hankinnan suunnittelu, valmistelu ja toteu-
tus projektoitaisiin yhdeksi projektiksi ja sille nimettdisiin kokenut projektipaal-
likko. Jotta hankinnan onnistumista voidaan arvioida, hankinnan kdynnistyksen
yhteydessd hankintayksikon tulee madrittdd, mitd hyotyja hankinnalla tavoitel-
laan, sekd asettaa hankinnalle tavoitteet ja niihin sopivat mittarit. Hankinnan
edistymistd tulee kyseisten mittareiden avulla aktiivisesti seurata aina hankin-
nan alusta alkaen. Liséksi edelld esitettyjd hankinnan epdonnistumisen halytys-
merkkejd ja onnistumisen signaaleja olisi suositeltava tarkkailla sddnnollisesti
sekd reagoida signaaleihin niiden vaatimalla tavalla. Jotta hankintayksikko ei me-
netd sopimuksen mukaisia oikeuksiaan, hankintayksikén on myos seurattava ak-
tiivisesti sopimusvelvoitteiden toteutumista ja tarvittaessa reagoida poikkeamiin.
Tyypillinen sopimuspoikkeama tietojarjestelméatoimituksissa on toimituksen si-
sdltdmaét virheet ja puutteet sekd mahdolliset ongelmat niiden korjaamisessa.
Poiketen tutkijan ennakko-odotuksista, tutkimustuloksissa ei havaittu min-
kddn tietyn tietojdrjestelmédn kehittdmismallin soveltuvuutta yleisesti julkisiin
tietojdrjestelmdhankintoihin muita paremmin. Jos vaatimukset sisiltavat paljon
epdvarmuustekijoitd, ketterdan kehitysmallin kdytto on perusteltua. Useimmiten
julkisessa tietojdrjestelmdhankinnassa kéytetdan kuitenkin ns. hybridimallia eli
vesiputousmallin sisddn upotetaan ketterdn kehityksen kaytanteitd ja piirteitd.
Tama voi selittya silld, ettd julkisen hankinnan prosessi on vesiputousmallin kal-
tainen (vrt. 3.2.1 “Julkisten hankintojen yleistetty prosessi”). Yllattavaa tutkimus-
tuloksissa oli se, ettd useissa haastatteluissa keskusteluun nousi toimittajan vir-
heelliset tulkinnat tai vaarinymmarrykset tarjouspyyntoon liittyen, kun taas tar-
joukseen liittyvistd hankintayksikon virheellisistd tulkinnoista tai vaarinymmaér-
ryksid ei mainittu haastatteluissa lainkaan. Ennen kuin hankintayksikko tekee
hankintap&atoksen, hankintayksikon tulee tarkastaa, vastaako tarjouskilpailun
voittaneen tarjoajan jdrjestelmd tarjouspyynnon vaatimuksia. Tamén edellytyk-
send on kuitenkin se, ettd hankintayksikkd ymmartaa tarjotun ratkaisun oikein.
Lisaksi yllattavaa oli se, ettd valituksen menestyminen markkinaoikeuskaésitte-
lyssd ja epdonnistunut hankinta voidaan myos ndhda haasteita ennalta ehkdise-
sekd jakaa nditd oppejaan avoimesti niin hankintayksikon sisédlld kuin myos
muille hankintayksikoille. Toisaalta hankintayksikon tulisi jokaisen hankinnan
kohdalla keritd ja analysoida oppeja ja kokemuksia, erityisesti toimituksen aikai-
siin ongelmiin liittyen (vrt. tdssd alaluvussa aikaisemmin esitetty), kehittddkseen
osaamistaan ja hankintakyvykkyyttdan. Yleensd julkisen tietojdrjestelméahankin-
nan kontekstissa ndhdddn vain haasteita verrattuna yksityiseen sektoriin ja ilah-
duttavaa olikin havaita tutkimustuloksista yksi julkisen sektorin vahvuus verrat-
tuna yksityiseen sektoriin: Koska hankintayksikot eivit kilpaile keskendén, han-
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kintayksikot voivat tehdd yhteishankintoja ja avointa hankintayhteistyotd han-
kintayksikoiden kesken seka vilittdd kokemuksiaan tietojdrjestelmiin ja toimitta-
jiin liittyen.

Kuviossa 9 on kuvattu tutkimustulosten pohjalta muodostunut késitys jul-
kisen tietojdrjestelmdhankinnan onnistumisesta/epdonnistumista ja julkisen
hankinnan lopputulokseen vaikuttavista tekijoistd tutkimuksen teoreettiseen vii-
tekehyksen sijoitettuna. Onnistumista edistévit tekijdt ja niiden osatekijat seka
haasteiden hallintakeinojen koonti on esitetty vastaavasti kuviossa 10.

ONNISTUMISTA EDISTAVAT TEKUAT

N . . . .
Hankintayksikén Hank\'ntayksukon kwykkyyslja osaa'mmerw ‘
HANKITALAIN todellisia tarpeita * Hankintaan soveltuvat taktiset valinnat ja ratkaisut
mukainen toiminta vastaava 1 * Hankintayksikén markkinatuntemus
TIETOJARJESTELMA * Tarjouspyyntdmateriaali
N s e * Toimittajan kyvykkyys ja osaaminen
v - * Hankintayksikon ja toimittajan vélinen luottamuksellinen suhde
Suunm::‘\lﬁ;sg:kaamn Tavoitellut — l
TUOTANTOKAYTTS HYODYT HALLINTAKEINOT
- b * Tarjouspyynnon valmistelu ja tarjousvertailu
* Hallinta ja johtaminen
* Hankintayksikdiden vélinen yhteistyo
h— * Hankintayksikon ja valitun toimittajan valinen yhteistyo
* Seuranta ja asianmukainen reagointi
HANKINNAN LOPPUTULOS
—

HAASTEET JA NIIDEN TAUSTATEKIAT

-~ ™
Hankintayksikén HAASTEET
HANKITALAIN L todellisia tarpeita e . . i . . .
mukainen toiminta vastaava Toimittaja tulkitsee tarjouspyynnon sisaltod jotenkin muuten kuin mita
TIETQJARJESTELMA hankintayksikk® on tarkoittanut
y * Hankintayksikko ei ole tunnistanut kaikkia tarpeitaan tai tarpeet
P ¥ . 5 - hamartyy "myyntipuheiden" seurauksena
) _ [ * Hankintakokonaisuuden hahmottaminen on hankalaa
Sl bl eriao Tavoitellut * Ennakoimat lisdkustannukset
mukainen HYODYT * Hankinnan etenemisen vaarantuminen hankintayksikén muiden
TUOTANTOKAYTTO ]
tehtdvien, yhtdaikaisten hankintojen tai hitaan padatéksenteon
h g seurauksena
* Avainhenkildiden vaihdokset ja niiden seurauksena muuttuneet
nakemykset

* Hankinnan sidosryhmille j&a lilan vahan aikaa varautua hankintaan
* Markkinaoikeuskasittely

* Toimittajan merkittavat ongelmat tietojarjestelman toimituksessa
* Muut haasteet

HAASTEIDEN TAUSTALLA OLEVAT TEKIJAT

* Hankintayksikon virheelliset oletukset markkinoilla oleviin tuotteisiin
liittyen

* Hankittavan tietojarjestelman laajuus ja kompleksisuus

* Vaatimusten suuri maara

* Hankintaan soveltumattomat teknologiset linjaukset «
* Hankintayksikén "radiohiljaisuus” tarjouspyynnén valmistelun aikana /
pelkdstadn kirjallisesti tapahtuva kommunikointi

* Toimittajan ja/tai sen teknisten henkiloiden passiivisuus

< markkinavuoropuhelussa / hankintaneuvotteluissa

* Hankintalain rajoitteet

* Muut haasteiden taustalla olevat tekijat

KUVIO9 Onnistuminen/epdonnistuminen julkisessa hankinnassa ja hankinnan loppu-
tulokseen vaikuttavat tekijat
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ONNISTUMISTA EDISTAVAT TEKIJAT

Hankintayksikén kyvykkyys ja osaaminen

Hankintaan soveltuvat taktiset valinnat ja ratkaisut
Hankintayksikén markkinatuntemus

Tarjouspyyntdmateriaali

Toimittajan kyvykkyys ja osaaminen

Hankintayksikon ja toimittajan valinen luottamuksellinen suhde

HALLINTAKE\NOT
nnon valmistelu ja tarjousvertailu

Tarjouspyynnén valmistelu ja tarjousvertailu

Hankintayksikdn ja valitun toimittajan valinen yhteistyd

Hankintayksikdiden valinen yhteistyd
Hallinta ja johtaminen

Seuranta ja asianmukainen reagointi

mittarit

signaalit ja hdlytysmerkit

vaatimusmaarittelyt
kokonaisarkkitehtuuri
prosessit
kayttajatarinat

markkinavuoropuhelu linkitykset vaatimuksiin

neuvottelumenettelyt

aktiivinen tiedottaminen ja viestintd
hankintakokonaisuuden pilkkominen
toimituksen pilkkominen

konsultin kayttd

hinnaltaan alhaisen tarjouksen hylkaaminen

avoimuus
soplmuksen yhteinen lapikdynti

hankintasalkun hallinta

hankinnalla tavoitellut hyodyt
tavoitteet ja mittarit

hankinnan ja toimituksen projektointi
projektinhallinta ja johtaminen
palvelunhallinta

oppien ja kokemuksten hyodyntdminen

sopimusvelvotteiden toteutuminen ja poikkeamat

KUVIO 10 Onnistumista edistavit tekijdt ja niiden osatekijét
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7 POHDINTA JA JOHTOPAATOKSET

Tdssd pro gradu -tutkielmassa tarkasteltiin julkista tietojdrjestelmdhankintaa ja
sitd, miten hankinnan onnistumisen mahdollisuuksia voidaan parantaa. Tutki-
muksella pyrittiin 18ytdmddn vastaukset seuraaviin tutkimuskysymyksiin: 1)
Misti tiedetidn, onko julkinen tietojirjestelmihankinta onnistunut ts. miten onnistunut
julkinen tietojdrjestelmdihankinta mddritellddn, 2) mitd haasteita julkisissa tietojdrjestel-
mihankinnoissa esiintyy ja 3) miten nditd haasteita voidaan ennalta ehkdistd, hallita tai
niiden ei-toivotut seuraukset minimoida? Tutkimustulokset esitetddan vastaamalla
tutkimuskysymyksiin ja suhteutetaan taustakirjallisuuteen timdn luvun ensim-
madisessd alaluvussa (7.1). Toinen alaluku (7.2) sisdltda tutkimuksen luotettavuu-
den arvioinnin ja kolmannessa alaluvussa (7.3) tuodaan esille tutkimuksen rajoit-
teet. Viimeisessd alaluvussa (7.4) pohditaan tutkimustulosten merkitystd kaytan-
non seké tieteen nakokulmista ja esitetddn jatkotutkimusaiheita.

7.1 Tutkimuskysymyksiin vastaaminen seka tutkimustulosten
tarkastelu ja pohdinta

Tutkimuksen tuloksena muodostettiin seuraava ehdotelma yleisestd onnistu-
neen julkisen tietojdrjestelmdhankinnan kasitteen maéédritelmasta.: Hankintayk-
sikkd saa onnistuneesti kiyttoonsd hankintalain mukaisin menettelyin hankkimansa tie-
tojdrjestelmin, joka vastaa hankintayksikon todellista tarvetta, ja saavuttaa hankinnalle
asetetut hyodyt jarjestelmdn tuotantokdyton mydti. Suoraa vertailukohtaa maéritel-
mdehdotelmalle ei taustakirjallisuudesta 16ytynyt, mutta sen sijaan taustakirjal-
lisuudessa on esitetty melko yhdenmukaisia médritelmia IT-hankintoihin ja IT-
projekteihin liittyen, joiden mukaan hankinta on onnistunut silloin, kun hankin-
nan kohde toimii niin kuin se on tarkoitettu, se on toimitettu ajallaan ja hankin-
nan kustannukset eivit ylitd alkuperdistda kustannusarviota (Hua, 2022). Lisdksi
mm. Alanne ym. (2015) ovat tuoneet esille, ettd julkisen tietojarjestelméahankin-
nan onnistumista tulee tarkastella myos muistakin ndkokulmista, kuten tavoitel-
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tujen hyotyjen realisoitumisen ndkdkulmasta. Tutkimuksen tuloksena muodos-
tettu ehdotelma ja taustakirjallisuudessa esitetyt madritelmat eroavat toisistaan
siten, ettd ehdotelmassa ei ole tuotu korostetusti esille toimituksen aikataulupi-
toa ja kustannusarviossa pysymistd. Tutkimustulosten perusteella kustannus-
pito ja ajallaan tehty toimitus ovat my0s tiarkeitd, mutta hankinnan onnistumisen
loppujen lopuksi madrittdd se, tayttaako hankittu tietojdrjestelméd hankintayksi-
kon todelliset tarpeet ja realisoituvatko hankinnalla tavoitellut hyddyt. Jos ky-
seessd on aikataulukriittinen jarjestelmdhankinta, silloin ”onnistuneen kiyttoon-
oton” voidaan ajatella sisdltdavan my0s aikataulussaan tehdyn jérjestelmé&toimi-
tuksen. Kustannuspitoa taas puolestaan voidaan pitédd itsestddnselvyytend kai-
kissa julkisen sektorin hankinnoissa, koska taustakirjallisuuden perusteella yksi
hankintalain tavoitteista on julkisten varojen tehostaminen. Ja niin kuin erds
haastateltavista asian ilmaisi, silld ei ole myoskaan merkitysta ylittyyko hankin-
nan alkuperdinen kustannusarvio, jos ylitys ei ole merkittdva ja hankintayksikko
on varautunut tdhdn budjetissaan, ja tietojarjestelmén tuotantokdyton myotd saa-
vutetaan tavoitellut kustannussddstot muiden hyotyjen lisdksi. Toisaalta kustan-
nusten ylittyminen voi tapahtua myos budjetoinnin virheen seurauksena, jolloin
hankinta itsessddn on kuitenkin onnistunut. Em. méaéaritelméaehdotelman liséksi
tutkimustuloksissa my0s esitettiin, ettei onnistumista véalttamattd voida arvioida
minkddn yleisen méadritelmén pohjalta, vaan tietojdrjestelmdhankinnan onnistu-
minen tulisikin maaritelld tapauskohtaisesti. Tama tarkoittaa kaytannossa sitd,
ettd hankintayksikon tulisi hankintaidean analysoinnin yhteydessd maaritelld
hankinnalla tavoitellut hyodyt ja asettaa hankinnalle sek& sen lopputulokselle ta-
voitteet. Julkiselle tietojdrjestelmdhankinnan lopputulokselle ominaista on se,
ettd se voi olla mitd tahansa tdysin onnistuneen ja tdysin epdonnistuneen hankin-
nan valiltd. Namad tulokset saavat tukea taustakirjallisuudesta (vrt. Alanne ym.,
2015; Ylinen & Pekkola, 2018; Heeks, 2003). Edelld esitetyn perusteella voidaan todeta,
ettd ensimmiiseen tutkimuskysymykseen saatiin vastattua. Julkisen tietojdrjestelman
onnistumisen tarkastelun yhteydessa tunnistettiin myos hankinnan onnistumi-
sen ja epdonnistumisen signaaleja eli hilytysmerkkeji epaonnistumisen kyseessd
ollessa. Nama 16ydokset yhdistettiin tutkimuksen haasteiden hallintakeinoihin
liittyviin tuloksiin ja esitettiin, ettd kyseiset signaalit ja hadlytysmerkit ovat asioita,
joita hankinnan toteutuksen aikana tulisi seurata (ks. kuvio 10).

Tutkimuksessa tunnistettiin yhteensa 119 erilaista julkisen tietojdrjestelma-
hankinnan haastetta ja niiden taustalta 16ydettiin 60 erilaista juurisyytd, joten
myos toiseen tutkimuskysymykseen saatiin vastaus. Myos taustakirjallisuudessa on
esitetty lukuisia haasteita, esimerkiksi Moen ja Pdivdrinnan (2013) tutkimuksessa
niitd tunnistettiin yhteensa 98. Seka tutkimuksen tulosten ettd taustakirjallisuu-
den perusteella voidaan todeta, ettd julkisen tietojdrjestelmédhankinnan toteutta-
minen ja hankinnassa onnistuminen on haasteellista sekd vaikeaa verrattuna
muihin julkisen sektorin hankintoihin tai yksityiseen sektoriin. Tutkimustulokset
ja taustakirjallisuus ovat pddosin yhtenevit ja erot 16ytyvatkin ldhinna yksityis-
kohdista seka yksittdisistd asioista tai painotuksista. Taulukossa 9 on esitetty
haasteisiin liittyvat erot tutkimustulosten ja taustamateriaalin vililla. Tutkimus-
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tulokset-sarakkeessa on esitetty tutkimuksen uudet 16ydokset ja vastaavasti sa-
rakkeessa “Taustamateriaali” ne taustamateriaalissa mainitut haasteet, jotka ei-

vit tulleet tutkimuksessa esille.

TAULUKKO 9 Haasteisiin liittyvét tutkimustulosten ja taustamateriaalin erot

Tutkimustulokset

Taustamateriaali

Toimittajasta johtuvat haasteet

Toimittajan tarjouspyyntoon ja sen vaatimuk-
siin liittyvien vddrien tulkintojen seurauksena
todenndkaistd on, ettd toimittaja laatii tarjous-
pyynnon vastaisen tarjouksen ja/tai aikataulut-
taa toimituksen virheellisesti, mikd taas edelleen nd-
kyy toimituksen viiveind ja keston pitkittymisend.

Toimittajan puutteellinen julkisen han-
kinnan osaaminen voi aiheuttaa ratkai-
sevia virheitd ja voi johtaa tarjouksen hyl-
kidmiseen: 1) Toimittaja esittdd tarjous-
pyynnosti poikkeavia varaumia. 2) Tarjouk-
sen jittiminen on mychdstynyt. 3) Tarjous
on ollut puutteellinen suhteessa tarjous-
pyynnén vaatimuksiin. (Sihvola, 2006).

Toimittajan virheellinen késitys omasta toimi-
tuskyvystddn aiheuttaa toimituksen aikaisia
ongelmia.

Toimittajan “myyntipuheiden” tai puutteelli-
sen kyvykkyyden seurauksena markkinavuo-
ropuhelu tai kilpailutusneuvottelut osoittautu-
vat hyodyttomiksi sekd myos silloin, kun toi-
mittajan tekniset asiantuntijat eivit osallistu
ratkaisuun liittyviin keskusteluihin.
Hankintayksikostd johtuvat haasteet

Lain vastaiset suorahankinnat tekemalld olen-
naisia sopimusmuutoksia hankintayksikén pas-
sitvisuuden tai ymmidrtimdittomyyden seurauk-
send.

Lain vastaiset suorahankinnat tekemalla
olennaisia sopimusmuutoksia " tarkoi-
tuksellisesti”. (Parikka & Pokkyld, 2011M
Voutilainen, 2011).

Mikéli hankittavan tietojdrjestelmdn vaati-
mukset maaritellddn olemassa olevan jarjestel-
mén pohjalta, julkaistu tarjouspyynto voi olla
ristiriitainen hankinnan tavoitteen kanssa.

Epaselvéstd tarjouspyynnostd johtuen
tarjoukset eivét ole yhteismitallisia ja
tarjousvertailua ei voida suorittaa.
(Huhtala, 2015; Vedenkannas, 2008).

Toimituksen aikana havaitut tarjouspyynnon
vaatimusten epdselvyydet tulkitaan yleensd
toimittajan ndkemyksen mukaiseksi, mikd
kdytannossd tarkoittaa hankintayksikon kus-
tannusten kasvua ja/tai sitd, ettd kyseiset vaa-
timukset eivit toteudu hankintayksikon tar-
koittamalla tavalla. Pahimmassa tapauksessa
epdselvistd tarjouspyynnostd johtuvat hankin-
tayksikon ja toimittajan ndkemyserot voivat
johtaa toimituksen keskeyttdmiseen tai han-
kintasopimuksen irtisanomiseen.

Liian monta yhtdaikaista kdynnissd olevaa
hankintaa kéytettdvissd oleviin resursseihin
ndhden.

Hankintalaista johtuvat haasteet




134

“Markkinaoikeuden pelko” hdiritsee tarjous- Tarjouksen laatimiseen osallistuvan
pyynnon laatimista, minkd seurauksena han- konsultin saaman kilpailuedun vuoksi,
kinnan alkuperédinen tavoite hamartyy. hankintayksikko sulkee ko. toimittajan
ulos tarjouskilpailusta. My6s arviointi
siitd, ettd onko toimittaja saanut kilpai-
luetua, voi olla hankalaa. (Holma &
Sammalmaa, 2018; Mékeld & Pokkyld,
2013; Voutilainen, 2011).
Toimittajan liikevaihtovaatimuksen kaytté Kilpailutuksen kysymys-vastaus -vai-
vertailutekijand on ongelmallista silloin, kun heen ongelmallisuus: 1) Hankintayk-
hankinnan arvo on vidhdinen, mutta tietojdrjes- sikk6é on ymmartanyt toimittajan kysy-
telm&n merkitys hankintayksikon kannalta on mykset vadrin. 2) Toimittaja ei voi esit-
suuri tai kriittinen. tad jatkokysymyksia. 3) Hankintayksi-
kon vastaus on ollut epdselva. 4) Vas-
taukset kysymyksiin tulevat liian myo-
haan. 5) Kysymykset paljastavat liikaa
toimittajan kilpailustrategiasta, jolloin
toimittaja ei esitd kysymyksid. (Holma
& Sammalmaa, 2018; Sihvola, 2006)
Hankintayksikko ei voi jatkaa yhteis-
tyotd sopimuksen paatyttyd hyvaksi ha-
vaitsemansa toimittajan kanssa, eikd
milldan muullakaan tavoin antaa toimit-
tajasta tai tietojdrjestelmasta saatujen
hyvin kokemustensa vaikuttaa tarjous-
ten vertailuun tai hankintapaatokseen.
(Nuottila ym., 2016).

Hankinnan kohteeseen liittyvit haasteet

Hankittu ratkaisu tai sen taustalla oleva tekno- Pilvipalveluihin liittyvét tietoturvaris-
logia voi olla koestamatonta tai keskenerdistd, Kkit. (Voutilainen & Galkin, 2013).
mikéa voi aiheuttaa merkittdvia toimituksen ai-

kaisia ongelmia.

Tutkimustulokset ja taustamateriaali ovat joltain osin ristiriitaiset ketterien me-
netelmien kdyton suhteen. Taustakirjallisuudessa on mainittu, ettd ketterdt me-
netelmdt ovat viime aikoina yleistyneet julkisella sektorilla (mm. Nuottila ym.,
2016), mutta niiden kédyttd on todettu olevan ongelmallista julkisella sektorilla
hankintalain vaatimusmadérittelyn tasoon koskevan velvoitteen ja julkisten orga-
nisaatioiden byrokraattisuuden vuoksi (Lappi & Aaltonen, 2016; Voutilainen,
2011). Tutkimustulosten perusteella ketterien menetelmien kaytto olisi jopa suo-
siteltavaa silloin, kun hankinnan kohteen vaatimuksiin sisdltyy paljon epavar-
muustekijoitd edellyttden, ettd hankintayksikk¢ kykenee kiinnittamédan kette-
rdlld menetelmalld tehtdvdn toimituksen vaatimat resurssit, tekeméddn paatoksia
riittdvan nopeasti, osallistuu toimitukseen ketterdan menetelmén edellyttamalla
tavalla ja hankintasopimus tukee ketterda toimitusta. Erds mahdollinen ratkaisu
kdytannon kannalta voisi olla se, ettd jarjestelmdn toimitukset jaetaan useaan
osaan seuraavasti: Ensimmdisessd toimituksessa kdytetdan vesiputousmallia ja
tehd&an jarjestelman MVP-toteutus (engl. Minimum Viable Product) ja ensimmadi-
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sen toimituksen jdlkeen muissa toimituksissa kdytetdan ketterid menetelmid. Li-
sdksi hankintasopimukseen sisdllytetddn kovennetut sopimuksesta irtautumis-
ehdot sen varalle, ettd tarjouskilpailussa kyvykkadn toimittajan valinta epdonnis-
tuu. Huomioitavaa on lisdksi se, ettd COTS-menetelmien kayttod ei mainittu lain-
kaan, vaikka julkisella sektorilla hankitut valmisohjelmistopohjaiset ratkaisut
ovat yleisid. Tdmé voi kuitenkin selittyd siitd, ettd COTS-menetelmadt eivit ole
niin yleisesti tunnettuja kuin vesiputous tai ketterdt menetelmdt (vrt. alaluku
3.2.3 "Tietojdrjestelmdkehityksen prosessimallit”).

Onnistumista edistédvid tekijoitd tunnistettiin yhteensa 10 ja haasteiden hal-
lintakeinoja yhteensd 24, joten my0s kolmanteen tutkimuskysymykseen vastattiin.
Taustakirjallisuus ja tutkimustulokset ovat onnistumisen tekijoiden osalta ldhes
taysin yhtenevit silld poikkeuksella, ettd tutkimuksessa onnistumisen kannalta
merkittdavaksi tekijaksi nousi esille toimittajan kyvykkyys toimittaa hankittu tie-
tojdrjestelma ja myos onnistuneen hankintasopimuksen merkitys korostui. N4ita
ei onnistumisen tekijoind taustakirjallisuudessa mainittu. Myos haasteiden hal-
lintakeinojen osalta tutkimustulokset olivat padsdantoisesti yhdenmukaiset taus-
takirjallisuuden kanssa, mutta muutamia eroja kuitenkin 16ytyi. Namaé kyseiset
erot tutkimustulosten ja taustakirjallisuuden vililld on esitetty taulukossa 10.
Tutkimustulokset-sarakkeessa on esitetty tutkimuksen uudet 16ydokset ja vas-
taavasti sarakkeessa “Taustamateriaali” ne taustamateriaalissa mainitut onnistu-
misen tekijdt/haasteiden hallintakeinot, jotka eivit tulleet tutkimuksessa esille.

TAULUKKO 10 Hasteiden hallintakeinoihin liittyvit tutkimustulosten ja taustamateriaalin
erot

Tutkimustulokset Taustamateriaali
Haasteiden hallintakeinot
Laadun painottaminen tietojdrjestelmdhankin- Tietojarjestelmaratkaisun pilotoinnin si-

tojen tarjousvertailussa. sdllyttaiminen hankinnan kohteeseen.
(OECD, 2019).

Padtosten minimointi neuvottelumenettelyilla Mikali tarjouspyynnon laatimisen tu-

tehtdvissd hankinnoissa. kena on kaytetty konsulttia, varmiste-

taan kyseisen toimittajan osallistumi-
nen: 1) Vaatimukset, jotka eivat suosi
ko. toimittajaa. 2) Tarjouspyynnon val-
mistelussa jaetun materiaalin ja siina
tuotettujen tietojen jakaminen muille
toimittajille. 3) Riittdvan pitkd maara-
aika tarjousten jattamiselle. (Holma &
Sammalmaa, 2018).
Vaatimus tietojarjestelmétoimituksen projek- Markkinakartoitus suorahankintaperus-
toinnista. teiden selvittdmiseksi ja ilmoitus suora-
hankinnasta markkinaoikeuskasittelyn
suojan saamiseksi. (Voutilainen, 2011).
Tietojdrjestelmin tuotantokdyton aikainen pal- Toimittajan poissulkeminen tarjouskil-
velunhallinta. pailusta aikaisempien negatiivisten ko-
kemusten perusteella. (Nuottila ym.,
2016; Ukkola, 2011).
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Sopimuksen toteutumisen aktiivinen seuranta Toimittajan kehittimismenetelmien
ja valvonta. kaytto valmisohjelmistopohjaisen rat-
kaisun toimituksessa. (OECD, 2019).

Hankintasalkun aktiivinen hallinta.
Hinnaltaan poikkeuksellisen alhaisen tarjouk-
sen perusteiden selvittiminen ja tarvittaessa
tarjouksen hylk&aminen.

Sekd tutkimustuloksissa ettd taustakirjallisuudessa korostuu hankintayksikon
osaaminen ja sen ratkaiseva rooli hankinnan onnistumisen kannalta. Vaikka tut-
kimuksessa tunnistettiin laajasti julkisessa tietojdrjestelmdhankinnassa tarvitta-
via osaamisia, joista vain murto-osa oli mainittu taustakirjallisuudessa, taustakir-
jallisuuden perusteella 16ytyi vield kolme olennaista tietojdrjestelmdhankinnassa
tarvittavaa osaamista eli kdytettdvyyteen liittyvdd osaaminen ja palvelumuotoi-
luosaaminen silloin, kun hankinnan kohteena on digitaalinen palvelu, seké li-
sdksi ymmarrystd tekodlyn hyddyntamismahdollisuuksista. Haastattelujen to-
teutuksen ajankohtana tekodly ei ollut niin voimakkaasti esilld kuin mitd se mm.
ChatGPT-keskusteluagentin julkistuksen myotd nykypdivand on, ja mahdolli-
sesti siksi tekodlyyn liittyvd osaaminen ei noussut haastatteluissa esille. Seka tut-
kimustulokset ettd taustakirjallisuus osoittavat, ettd hankintayksikon osaamisen
ohella merkittdvin yksittdinen tekijd, joka myotdvaikuttaa hankinnan onnistumi-
seen, on selked, yksiselitteinen ja riittdvan kattava tarjouspyynto. Tutkimustulok-
sissa ja taustakirjallisuudessa on my0s yhteistéd se, ettd hankintayksikon markki-
natuntemuksella, markkinavuoropuhelulla ja jommankumman neuvottelume-
nettelyn kdyttamiselld, sekad hyvélld projektinhallinnalla ja johtamisella voidaan
taas puolestaan vaikuttaa tarjouspyynnon valmistelun onnistumiseen olennai-
sesti.

Tutkimustuloksissa ndkyy vahvasti julkisen hankinnan etupainotteisuus:
Tutkimuksessa havaituista onnistumista edistavista tekijoistd vain kaksi kohdis-
tuu tarjouspyynnon julkaisun jédlkeiseen aikaan ja haasteiden hallintakeinoista
vain viisi. Tarjouspyynnon julkaisun jdlkeen hankintayksikon mahdollisuudet
vaikuttaa hankinnan onnistumiseen, ilman hankintayksikolle epdedullisia seu-
rauksia, ovatkin melko suppeat. Keskeisimpéna johtopaatoksend tutkimustulos-
ten perusteella voidaan kuitenkin todeta, ettd julkisessa tietojdrjestelmdhankin-
nassa onnistuminen on mahdollista ja télla hetkelld tarjouspyynnion huolellinen val-
mistelu on paras tie kohti julkisen tietojirjestelmihankinnan onnistumisen tavoitetta.

7.2 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan validiteetin ja reliabiliteetin né-
kokulmista. Kasitteet ovat 1dhtdisin maarallisestd tutkimuksesta ja laadullisessa
tutkimuksessa niiden méaédritelmét ja tulkinnat poikkeavat méaéréallisen tutkimuk-
sen kasitteistd. Validiteetti laadullisessa tutkimuksessa tarkoittaa tutkimuksen
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patevyyttd eli onko tutkittu sitd, mitd on luvattu, ja soveltuuko kdytetty mene-
telmd tutkimukseen. Reliabiliteetti taas puolestaan tarkoittaa tutkimuksen tois-
tettavuutta. (Hirsjarvi ym., 1997; Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006;
Tuomi & Sarajdrvi, 2018). Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvi-
oida seuraavista tarkastelukulmista: Uskottavuus, vastaavuus, tutkimustulosten
siirrettavyys, luotettavuus, tutkimustilanteen arviointi, varmuus, riippuvuus ja vakiin-
tuneisuus. Taman tutkimuksen tulosten siirrettdvyyttd on arvioitu timéan luvun
alaluvussa 7.4 “Tutkimustulosten merkitys ja jatkotutkimusaiheet”. Tutkimuk-
sen luotettavuutta voidaan parantaa silld, ettd tutkijalla on riittivisti aikaa tutki-
muksen tekemiseen, tutkija raportoi yksityiskohtaisesti tutkimuksessa kaytetystdi tutki-
musmenetelmisti seki tutkimuksen toteutuksesta, tutkijakollegat arvioivat prosessia,
tutkimuksen tiedonantajat arvioivat tulosten ja johtopditdsten osuvuutta sekd triangu-
laation avulla (Tuomi & Sarajarvi, 2018). Tassd tutkimuksessa tutkimuksen laatua
varmistettiin useilla em. tavoilla: Tutkimuksen eteneminen ja valinnat koko tut-
kimuksen osalta on kuvattu luvun 5 alkuosaan sekd tutkimusaineiston hankin-
nan ja analysoinnin osalta alalukuihin 5.3 ja 5.4. Alaluvussa 5.2 on esitetty ja pe-
rusteltu kirjallisuuskatsauksen ldhteiden valinta. ja taustakirjallisuuden ldhtei-
den valinnassa on kaytetty lahdekritiikkia (vrt. Hirsjarvi ym., 1997; Kallinen &
Kinnunen). Tutkimusasetelma, tutkimuksen eteneminen ja kdytetty koodaustek-
niikka on raportoitu seikkaperdisesti ja tarkasti sekd tutkimuksessa kdytettyjen
menetelmien soveltuvuus on perusteltu ja osoitettu viittaamalla laadullista haas-
tattelututkimusta ohjeistaviin luotettaviin l4hteisiin, joten tutkimus on arvioita-
vissa ja toistettavissa. Tutkimuksen uskottavuutta ja luotettavuutta todentaa
myds tutkimustulosten yhtenevyys taustakirjallisuuteen. Tutkimuksen luotetta-
vuutta tarkennettiin sekéd teoreettisen ettd tutkimusaineistoon liittyvan triangu-
laation avulla. Ensimmaéiseen haastatteluteemaan liittyva aineisto havaittiin sa-
turoituvan viidennen haastateltavan kohdalla ja koko tutkimusaineiston seitse-
mannen haastateltavan kohdalla, joten tutkimuksen tutkimusaineisto on riittava.
My®s tutkimuksen toteutuksen riskeihin oli varauduttu. Tutkimuksen uskotta-
vuutta lisdd myos se, ettd tutkijalla on tutkittavaan aiheeseen liittyvaa tietdmystd,
joka on muodostunut koulutuksen, itseopiskelun ja useiden vuosien tyokoke-
muksen kautta. Tutkijan tyokokemus muodostuu sekd hankintayksikon tietojar-
jestelmédhankintoihin ja hankintatoimen kehittdmiseen, ettd toimittajaorganisaa-
tion julkishallinnon asiakkaiden tietojarjestelméatoimituksiin liittyvistd tehtavista.
Tutkijan tietdamyksen kautta riski tutkimusaineiston tulkinnan virheistd pienenee
(Bogner ym., 2009).

Tutkimusaineiston laatua varmistettiin myos haastateltavien tietamyksen
laadun varmistamisella. Haastattelututkimuksessa tutkimuksen luotettavuutta
voidaan varmistaa silld, ettd haastateltava luottaa tutkijaan, haastatteluun on riitti-
visti aikaa, tutkija valmistautuu huolellisesti haastatteluihin, haastattelutilanteessa
haastateltava ei tunne oloaan epimukavaksi, haastatteluihin valitaan eri rooleissa toimi-
via henkiloitd, vilttimdlld elite bias -efektin syntymisti sekd avoimissa tai puolistruktu-
roiduissa haastatteluissa jattamidllid haastattelun “kdsikirjoitus” riittdvin avoimeksi
(Myers & Newman, 2007). Lisdksi asiantuntijahaastattelussa tutkimuksen laatua
voidaan varmistaa valitsemalla haastatteluihin riittivddi tietdmystd omaavia asiantun-
tijoitaja valttamalld tutkijan tietdmyksen vaikuttamista haastateltavilta saatuun tietoon,
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mm. pitdmilli haastattelun toteutus ja haastatteluaineiston analysointi erilldin seka
viltetidn ennenaikaisia johtopidtdksid (Bogner ym., 2009). Téassd tutkimuksessa
haastateltavat valittiin ennalta asetettujen kriteerien mukaisesti sekd arvioimalla
haastateltavien tietimyksen tasoa haastateltavilta saatujen koulutus- ja koke-
mustietojen perusteella. Haastateltavien valintamenetelmd on kuvattu seka sen
kaytto tutkimuksessa perusteltu ja osoitettu alaluvussa 5.2 asiantuntijuuteen ja
asiantuntijoiden tutkimushaastatteluun liittyvalld teorialla sekd viittaamalla teo-
riaan liittyviin kirjallisuusldhteisiin. Tutkijan ja haastateltavan vilistd luotta-
musta rakennettiin ennen haastattelua tehdyilld yhteydenotoilla, tutkimuksen
etukéteistaustoituksella sekd kertomalla ja painottamalla henkilttietojen ano-
nymisointia sekd haastatteluaineistojen tietoturvallista havittamista tutkimusra-
portin julkaisun jdlkeen. Lisdksi Skype-ohjelmiston kadytto mahdollisti sen, etta
haastateltava pystyi osallistumaan haastatteluun siiné fyysisessa tilassa, mika ha-
nelle oli sopivin. Haastateltaville tarjottiin myos mahdollisuus tarkentaa, tdyden-
tad sekd korjata haastattelukertomustaan. Kuten luvun 5 alkuosassa ja alaluvussa
5.2 on kuvattu, haastatteluihin myos valmistauduttiin huolellisesti. Tutkijan vai-
kutus tutkimusaineistoon minimoitiin tutkimusaineiston kvantifioinnilla, toteut-
tamalla haastattelut teemoitettuna asiantuntijahaastatteluna sekd tutkimusai-
neiston analysointi laadullisen sisdltbanalyysimenetelmén ja teemoittelun yhdis-
telméad kayttaen. Kyseisten menetelmien soveltuvuus on osoitettu luvun 5 alku-
osassa. Tutkimusaineiston analysoinnissa ei kdytetty tutkijan omia muistiinpa-
noja, jotta tutkijan vaikutus eliminoituu. Analysointi tehtiin pelkéstdan litteroi-
tujen haastattelutekstien pohjalta seké vasta sen jalkeen, kun kaikkien haastatte-
lujen litteroidut tekstit oli tarkastettu ja yhdistetty yhdeksi aineistoksi, ja vastaa-
vasti johtopaatokset muodostettiin analysoitujen tutkimustulosten perusteella.

7.3 Tutkimuksen rajoitteet

Tama tutkimus siséltdd joitain rajoitteita tutkimustulosten yleistettdvyyden kan-
nalta tai muita rajoitteita, jotka tulee ottaa huomioon tutkimustuloksia hyodyn-
nettdessd tai tutkimusta arvioitaessa. Vaikka tutkijan vaikutus tutkimustuloksiin
pyrittiinkin minimoimaan, laadullisessa tutkimuksessa tutkijan vaikutusta ei
saada kokonaan eliminoitua (vrt. Tuomi & Sarajdrvi, 2018). Lisdksi tutkimustu-
loksen uusiin 16ydoksiin liittyy epavarmuus siitd, ovatko ne aidosti uusia, koska
kirjallisuuskatsaus ei ole systemaattinen. Talloin 16ydosten uutuudesta ei voida
olla varmoja. Uusien 16ydosten luotettavuus olisikin hyvéa varmistaa systemaat-
tisella kirjallisuuskatsauksella (ks. taulukko 11).

Vaikka tutkijalla oli aiempaa kokemusta muiden haastattelujen, mm. rekry-
tointihaastattelujen tekemisestd, tutkijalla ei ollut kokemusta tutkimushaastatte-
lujen eikd myoskddn tutkimuksen tekemisestd ylipddtdaan. Tutkijan kokematto-
muus on siis saattanut heikent&a tutkimustulosten luotettavuutta. Lisdksi tutki-
musta tehtiin tutkijan pdivatyon ohella, joten tutkijan tutkimuksen tekemiseen
kaytettdvissd oleva aika oli rajallinen. Myds aiheen rajaus osoittautui tyon ede-
tessd liian laajaksi huomioiden, ettd kyseessd on pro gradu -tutkimus. Nama
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kaksi tekijdd yhdessa hidastuttivat ja viivastyttivit tutkimuksen valmistumista.
Lisédksi tyon etenemistd hidastutti se, ettd valintakriteerit tayttdvien haastatelta-
vien 16ytdminen oli hieman hankalaa.

Koska kyseessd on pro gradu -tutkimus, tutkijakollegoja, jotka olisivat voi-
neet kommentoida tutkimusta, ei ole. Tutkimuksen tulosten ja johtopaddtosten
osuvuutta ei myodskaddn voitu tarkastuttaa haastateltavilta tai muulta vertaisryh-
maltd aikataulullisista syistd. Tutkimuksen etenemisen aikana tutkimuksen oh-
jaajalta saatiin kylldkin kommentteja tutkimuksen tekemiseen ja tutkimusrapor-
tin luonnosversioihin, jotka otettiin kiitollisena vastaan sekd myos huomioitiin
tutkimuksen ja haastattelujen toteutuksessa sekd tutkimusraportin laatimisessa.
Metodologisella triangulaatiolla oltaisiin voitu varmistaa tutkimuksen luotetta-
vuutta, mutta kuten luvussa 5 on todettu, metodologinen triangulaatio ei ollut
mahdollinen tdssd tutkimuksessa. Tutkija esittddkin jatkotutkimusaiheeksi vas-
taavan tutkimuksen tekemistd eri menetelmin (ks. taulukko 11). Huomioitavaa
on liséksi se, ettd haastattelujen perusteella haasteita tunnistettiin huomattavasti
paljon odotettua enemman. Haasteiden suuri lukumdira sekd lukuisat haastei-
den viéliset suhteet tekivit tutkimusaineiston analysointityostd haasteellisen ja
myds hidastuttivat tyon etenemistd. Myos haasteiden syy-seuraus -suhteisiin liit-
tyvdd tutkimusta tutkija ehdottaakin yhdeksi jatkotutkimusaiheeksi (ks. tau-
lukko 11).

7.4 Tutkimustulosten merkitys ja jatkotutkimusaiheet

Tutkimustuloksena muodostetut onnistumisen ja epdonnistumisen signaalit
ovat sellaisenaan hyodynnettidvissad ldhes kaikenlaisissa pitkdkestoisissa hankin-
noissa, niin julkisella kuin yksityisella sektorilla silloin, kun hankinnan kohde on
monimutkainen. Tastd esimerkkind mainittakoon innovatiiviset teknologiahan-
kinnat. Suurin osa onnistumisen tekijoihin ja hallintakeinoihin liittyvista tutki-
mustuloksista, lukuun ottamatta muutamaa yksittdistd 16ydostd, on taas vastaa-
vasti siirrettdvissa muihin julkisen sektorin laajoihin ja kompleksisiin hankintoi-
hin. Sen sijaan onnistuneen julkisen tietojdrjestelmdhankinnan méaéaritelmaehdo-
telma sekd tietojdrjestelmdhankinnan haasteisiin ja epdonnistumista edistdviin
tekijoihin liittyvat tulokset soveltuvat siirrettavaksi toiseen kontekstiin vain osit-
tain. Tutkimustuloksilla on kuitenkin suurempi merkitys julkisen tietojarjestel-
méahankinnan kontekstissa kuin niiden hyodyntdmisessd muilla aihealueilla.
Haasteisiin ja epdonnistumista edistédviin tekijoihin liittyvéat tulokset sekd onnis-
tumisen/epdonnistumisen signaalit ovat hyodynnettdvissa kdytannon tyossa ris-
kientunnistamisen ldhteend ja yleensékin riskienhallinnassa. Esimerkiksi hankin-
nan lapiviennin tarkastuspisteiden yhteydessa voidaan arvioida signaalien esiin-
tymistd “kyllda/ei”-tyyppisesti ja arvioinnin johtopddtdsten perusteella tehda
korjaavia toimenpiteitd tilanteen niin vaatiessa. Hallintakeinoja voidaan kysei-
sissd tilanteissa kdyttdd tarvittavien toimenpiteiden suunnittelun tukena. Lisdksi
hankinnan onnistumiseen liittyvét tekijdt toimivat tarjouspyynnon laatimisen
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muistilistana ja ”pikaohjeena” sekd muita tuloksia voidaan hyddyntdd hankinta-
toimen kehittamisessd IT-hankintakategorian alueella. Kirjallisuuskatsaus ja tut-
kimustulokset yhdessd muodostavat kokonaisvaltaisen kuvan julkiseen tietojar-
jestelmdhankintaan liittyvistd ilmiGistd ja siksi tutkimusraportti soveltuu myos
itseopiskelumateriaaliksi alalla toimiville henkil6ille, kuten esimerkiksi tietojar-
jestelmdhankintaan nimetyille IT-asiantuntijoille, joilla ei ole aikaisempaa koke-
musta julkisesta tietojdrjestelmdhankinnasta, tai vastaavasti julkisen hankinnan
asiantuntijoille, jotka ovat hankkimassa tietojdrjestelmdd ensimmadistd kertaa.
Tutkimusraporttia voidaan kayttdd myos julkiseen tietojdrjestelmdhankintaan
liittyvan koulutuksen kirjallisuusldhteena.

Koska julkisiin tietojdrjestelmdhankintoihin liittyvdd, kokonaisvaltaista ja
koko hankinnan elinkaaren kattavaa tieteellistd tutkimusta on hyvin vdhéan, tama
tutkimus tdyttdd omalta osaltaan kyseistd tutkimusaukkoa. Lisdksi tdmén tutki-
muksen tulokset vahvistavat aikaisemmassa tutkimuksessa tehtyja 16ydoksia.
Toisaalta tamé&n tutkimuksen kirjallisuuskatsauksen ja ldahdeluettelon perusteella
on myos osoitettavissa julkisen sektorin tietojdrjestelmdhankintoihin liittyvan
kokonaisvaltaisen tieteellisen tutkimuksen vahalukuisuus. Tutkimuksella on uu-
tuusarvoa tutkimuksen uusien 16ydosten, onnistuneen julkisen hankinnan maa-
ritelmdehdotelman ja tutkimusaihetta kokonaisvaltaisesti kasittelevan ldhesty-
mistavan perusteella. Lisdksi tdtd tutkimusta ja sen tuloksia voidaan hyodyntaa
tulevissa tutkimuksessa seuraavasti: Tutkimustuloksena muodostettu maaritel-
mdehdotelma luo ldhtokohdan tulevien tutkimusten julkisen tietojdrjestelma-
hankinnan késitteen maarittelylle ja onnistumisen arvioinnin tarkastelulle. L&h-
deaineisto on koottu useasta kirjallisuusldhteestd, joten kirjallisuuskatsausta voi-
daan kayttaa tiedonhakuun ja se antaa myos hyvan pohjan systemaattisen kirjal-
lisuuskatsauksen laatimiselle. Taméan tutkimuksen tarkoitukseen muodostettua
teoreettista viitekehystd voidaan taas puolestaan kayttdd viitekehyksend muissa
tietojdrjestelmdhankinnan ja/tai tietojdrjestelméprojektien haasteita tai menes-
tystekijoitd kasittelevissa tutkimuksissa. Lisdksi tutkimuksesta ja sen tuloksista
on johdettavissa lukuisia uusia tutkimusaiheita, joista muutama on esitetty tau-
lukossa 11.

TAULUKKO 11 Jatkotutkimusaiheet

Kuvaus Tutkimusmenetelma

Tatda tutkimusta vastaava tutkimus tietojdrjestelmatoimittajien Laadullinen haastat-

nikokulmasta tarkasteltuna. Haastateltavien valinta: Yritykset, telututkimus

jotka osallistuvat julkisen sektorin tarjouskilpailuihin / eivét

osallistu tarjouskilpailuihin. Lisdksi toimittajat, jotka ovat tulleet

valituiksi / eivét ole tulleet valituksi.

Tamaén tutkimuksen tulosten pohjalta vastaava tutkimus erilaista Laadullinen kysely-

aineistonhankintamenetelméd kayttden. Tiedonantajien valinta tutkimus / ryhma-

HILMA:n tietoja ja muita julkisia ldhteitd hyodyntéden. haastattelut / tapaus-
tutkimus: 2-3 case-
esimerkkia

Julkisen tietojdrjestelmdhankinnan koulutuksen tila ja sen vastaa- Laadullinen tutkimus

vuus koulutustarpeeseen: Mitd koulutusta télld hetkelld on ole-

massa, mitd tarvitaan ja vastaako tarjonta tarvetta?
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Julkisen tietojdrjestelmdhankinnan osaamisen kehittdiminen: Mi-
ten julkisessa tietojarjestelmdhankinnassa tarvittavaa osaamista
voidaan kehittda?

Laadullinen tutkimus

Hankintalain rajoitteet tietojdrjestelmien ndkokulmasta: Mitka
ovat hankintalain ongelmallisimmat kohdat tietojarjestelméhan-
kintojen ndkokulmasta ja miten niita tulisi muuttaa?

Laadullinen kysely-
tutkimus

Téassd tutkimuksessa tunnistettujen haasteiden ja niiden taustate-
kijoiden vilisiin suhteisiin liittyva jatkotutkimus, mm. mitka
haasteet vaikuttavat eniten hankinnan onnistumiseen / epdon-
nistumiseen? Hypoteesien laatiminen tdssd tutkimuksessa tun-
nistettujen syy-seuraus -suhteiden pohjalta.

Maaréllinen kysely-
tutkimus

Julkisen tietojdrjestelmdhankinnan seurannan viitekehyksen
muodostaminen.

Design science -tutki-
mus

Systemaattinen kirjallisuuskatsaus julkisiin tietojarjestelméhan-
kintoihin ja/tai sen osa-alueisiin liittyen.

Systemaattinen kirjal-
lisuuskatsaus

Hankintamenettelyn valinnan merkitys tietojdrjestelmahankin-
nan onnistumisen kannalta. Hypoteesi: Neuvottelumenettelyjen
kaytto vaikuttaa positiivisesti tietojarjestelmdhankinnan onnistu-
miseen.

Madrallinen kysely-
tutkimus
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8 YHTEENVETO

Tdamdn tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd, miten julkisten tietojdrjestelma-
hankintojen onnistumisen mahdollisuuksia voidaan parantaa. Tutkimuksessa
pyrittiin kartoittamaan julkisen tietojarjestelmdhankinnan onnistumiseen ja epa-
onnistumiseen johtavia tekijoitd sekd sitd, miten onnistumista edistavia tekijoita
voidaan vahvistaa, ja taas vastaavasti miten epdonnistumista edistdvit ja haas-
teiden taustalla olevat tekijdt voidaan poistaa tai minimoida. Lisédksi tutkimuksen
tavoitteena oli selvittdd, mikd on onnistunut julkinen tietojarjestelmdhankinta tai
miten se voidaan todeta.

Tutkimus muodostui kahdesta osasta eli sekd empiirisestd osuudesta etta
sitd taustoittavasta, ei-systemaattisesta kirjallisuuskatsauksesta. Kirjallisuuskat-
sauksessa mairiteltiin tutkimuksen kannalta keskeiset kisitteet, tarkasteltiin tie-
tojdrjestelméd julkisen hankinnan kohteena, eli sen prosesseja ja erityispiirteita
sekd aikaisemmassa kirjallisuudessa tunnistettuja julkisen tietojdrjestelmdhan-
kinnan menestystekijoitd, haasteita ja niiden hallintakeinoja. Lisédksi tutkimuksen
teoreettinen viitekehys muodostettiin taustakirjallisuuden pohjalta. Tutkimuk-
sen empiirisessd osuudessa pyrittiin selvittimddn, miten kdytannossa koetut jul-
kisen tietojdrjestelmdhankinnan haasteet, niiden hallintakeinot ja hankinnan me-
nestystekijdt vastaavat ldhdekirjallisuudessa esitettyyn sekd kartoittamaan 16y-
tyyko uusia, aikaisemmin tunnistamattomia haasteita, hallintakeinoja tai menes-
tystekijoitd. Tutkimuksen empiirinen osuus toteutettiin laadullisena haastattelu-
tutkimuksena ja haastattelut teemoitettuina asiantuntijahaastatteluina. Haasta-
teltavat asiantuntijat valittiin ennalta maéariteltyjen valintakriteerien perusteella
ja toteutettuja haastatteluja oli yhteensa kahdeksan.

Koska taustakirjallisuuden perusteella yleistda onnistuneen julkisen tietojar-
jestelmdhankinnan madaritelmadd ei ole, tutkimuksen tuloksena muodostettiin
seuraava ehdotelma julkisen tietojdrjestelmdhankinnan yleisestd maaritelmasta:
Julkinen tietojirjestelmihankinta on onnistunut silloin, kun hankintayksikké saa onnis-
tuneesti kiyttoonsi hankintalain mukaisin menettelyin hankkimansa tietojirjestelmin,
joka vastaa hankintayksikon todellista tarvetta, ja saavuttaa hankinnalle asetetut hyodyt
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jarjestelmin tuotantokdyton myoétd. Tutkimustuloksissa korostui julkisen hankin-
nan etupainotteisuus ja tutkimustulokset osoittivat, ettd tarkeimmadt julkisen
hankinnan onnistumista edistavat tekijat ovat 1) hankintayksikon kyvykkyys hank-
kia ja 2) toimittajan kyvykkyys toimittaa hankittu tietojdrjestelma sekd 3) selked,
kattava, yksiselitteinen ja riittavalld tasolla kuvattu tarjouspyynto ja 4) hyva sopi-
mus. Huolellisella tarjouspyynnon valmistelulla, ammattitaitoisella hankinnan
hallinnalla ja johtamisella, hyvalld yhteistyolld sekd viestinnélld edistetddn han-
kinnan onnistumista ja ennalta ehkdistddn haasteita sekd siten myos hankinnan
epdonnistumista. Tutkimustuloksissa yksittdisind toimenpiteind korostuivat
markkinakartoitus, markkinavuoropuhelu ja neuvottelumenettelyjen kaytto. Tutkimus-
tulokset ja taustakirjallisuus padsdantoisesti tukivat toisiaan. Muutamia yksittdi-
sid eroja kuitenkin 16ytyi eli uusia 16ydoksid tehtiin ja taas vastaavasti kaikkia
kirjallisuudessa mainittuja haasteita tai hallintakeinoja ei sisdltynyt tutkimustu-
loksiin. Suurin eroavaisuus tutkimustulosten ja taustakirjallisuuden valilld liittyi
ketterien menetelmien kayttoon. Taustakirjallisuudessa ketterien menetelmien
kaytto julkisten tietojdrjestelmdhankintojen yhteydessd todettiin ongelmalliseksi,
kun taas tutkimustulosten perustella sen kaytto julkisissa tietojdrjestelmahankin-
noissa on suositeltavaa silloin, kun hankinnan kohteen vaatimukset sisdltavit
paljon epavarmuustekijoitd. Tutkija esitti sekd taustakirjallisuuden ettd tutki-
mustulosten pohjalta yhtend mahdollisena kdytannon ratkaisuna toimituksen ja-
kamista useaan toimituserdédn, joista ensimmadinen tuotantoversio hankitusta jar-
jestelmdstd toimitetaan MVP-versiona vesiputousmallia kdyttden, jonka jalkeen
muut toimitukset voidaan tehdé ketterilld menetelmilld. T&lloin kuitenkin taytyy
sopimusehdoilla varautua kykenemittomén toimittajan mahdolliseen valintaan.
Lisédksi tutkimuksessa tunnistettiin yhteensa 10 julkisen tietojirjestelmdhankinnan
signaalia, joista viisi voidaan luokitella onnistumisen signaaleiksi ja viisi epdon-
nistumisen hdlytysmerkiksi. Nditd signaaleita voidaan hyodyntdd hankinnan
seurannassa. Taustakirjallisuudessa ei ollut mainintaa vastaavista hankinnan sig-
naaleista tai halytysmerkeista.

Kaikkiin tutkimuskysymyksiin vastattiin ja tutkimustulokset ovat hyodyn-
nettdvissd niin kdytannon tyodssa kuin tulevissa tutkimuksissa. Tutkimustuloksia
kokonaisuudessaan voidaan hankinnan seurannan liséksi hyodyntda myos han-
kintatoimen kehittdmisessd IT-hankintakategorian alueella ja tietojarjestelma-
hankinnan suunnittelun yhteydessa. Tutkimuksessa muodostettu maaritelméeh-
dotelma taas puolestaan antaa ldhtokohdan tulevien tutkimusten tietojdrjestel-
mdhankinnan kéasitteen madrittelylle ja onnistumisen arvioinnin tarkastelulle. Li-
sdksi tdssd tutkimuksessa muodostettu teoreettinen viitekehys on hyddynnetta-
vissd muissa vastaavissa tutkimuksissa. Tutkimusta seka sen lahdeluetteloa voi-
daan kdyttdd tiedon haussa ja pohjana systemaattiselle kirjallisuuskatsaukselle.

Tutkimuksen tunnistettiin sisdltdvan my0s joitain rajoitteita, jotka tulee ot-
taa huomioon tutkimustuloksia hyodynnettdessad tai tutkimusta arvioitaessa.
Koska tutkimuksen kirjallisuuskatsaus ei ole systemaattinen, uusiin 16ydoksiin
liittyy epavarmuus niiden uutuudesta. Lisdksi tutkijan kokemattomuus on saat-
tanut heikentda tulosten luotettavuutta. Vaikka tutkimuksen luotettavuutta var-
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mistetiin usealla eri tavalla, metodologista triangulaatiota ei pystytty muodosta-
maan eikd tutkimustuloksia ja johtopdatoksid tarkistuttamaan haastateltavilla.
Lisdksi tunnistettujen haasteiden lukumadéara hankaloitti tutkimustulosten analy-
sointia. Tutkimuksen rajoitteiden pohjalta tunnistettiin taman tutkimuksen tu-
losten luotettavuutta varmistavia ja muita jatkotutkimusaiheita, jotka on esitetty
kootusti taulukossa 11. Naistd ehdotetuista aiheista tarkein taméan tutkimuksen
kannalta olisi tutkimuksen toteutus jollain toisella tutkimusmenetelmalld, milla
saataisiin aikaan myos metodologinen triangulaatio, ja sitd kautta varmistettua
taman tutkimuksen tulosten luotettavuutta.
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LIITE 1 LAHDEKIRJALLISUUDESSA MAINITUT HAASTEET JA HALLINTAKEINOT

TAULUKKO 12 Lahdekirjallisuuden perusteella tunnistetut haasteet

Haaste

Hankinnan suunnittelu, organisointi ja johtaminen

Tasapainoilu: Sidosryhmien ristiriitaiset intressit ja tavoitteet

Hankinnan johtamisen ja koordinoinnin ongelmat seka puutteet

Hankinnan onnistuminen ja sen arviointi

Liian lyhyt ja riittdiméton aika laadukkaan tarjouksen laatimiseksi

Aikataulun viiveet

Budjetin ylittyminen ja toimituksen aikaiset ennakoimattomat lisdkustannukset
Pistemdiset hankinnat

Tarjouspyynto, hankinnan kohde ja vaatimusmdarittely
Hankinnan kohteen laajuus ja sen seurauksena
e koordinoinnin haasteet
e toimittajariippuvuus
¢ kohonneet kustannukset
Hankinnan kohteen ristiriitaisuus markkinatarjontaan nidhden
Hankinnan kohteen vaatimusten ristiriitaisuus hankintayksikon todelliseen tarpeeseen ndhden
Kohtuuttomat vaatimukset ja niiden seurauksena
¢ toimittajien haluttomuus osallistua tarjouskilpailuun
Vaatimusten puutteellisuus, epdselvyys ja keskindinen ristiriitaisuus ja niiden seurauksena
e toimituksen aikaiset ongelmat
e tarjousvertailun epdonnistuminen
Liian yksityiskohtaiset seka tarkat vaatimukset ja niiden seurauksena
e kokonaisuuden hahmottamisen vaikeus
e tavoite hankintayksikon parhaiten kdyttoon soveltuvasta tietojarjestelmasti ei toteudu
Tasapainoilu vaatimusmadrittelyssa: yleistys - yksityiskohtaisuus
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Kaikkien tarvittavien vaatimusten tunnistaminen ja niiden kiinnittdminen ennen tarjouspyynnon julkaisua, minka seurauksena
o Kketterien menetelmien kdyton ongelmat ja esteet
e tulevaisuuden tarpeita ei ole huomioitu tarjouspyynnossa
¢ hankintasopimuksen ennen aikainen p&attaminen ja tietojdrjestelméan uudelleen kilpailutus

Tietojarjestelméddn integroituvien muiden jarjestelmien suuri lukumaara

Toimittajariippuvuus tai toimittajaloukko

Valittu toimittaja ei ole ymmartanyt hankinnan kohdetta ja sen vaatimuksia hankintayksikon tarkoittamalla tavalla

Tietosuoja ja tietoturva
Pilvipalveluratkaisuihin liittyvit tietoturvariskit

Hankintayksikon ja muiden tahojen yhteistyo
Hankintayksikon sisdiset tiedon jakamisen ja yhteistyon ongelmat sekd niiden
seurauksena
o tietojdrjestelman kayttoonoton haasteet
¢ hankinnalla tavoiteltujen hyotyjen saavuttamisen haasteet
Yhteistyon ongelmat hankintayksikon ja valitun toimittajan vélilla
Tarjouspyynnon julkaisun jélkeinen “kysymys-vastaus” -menettely on ongelmallinen ja hyodyton tarjousten laatimisen ndkokulmasta

Lain sdddokset ja hallinnolliset madraykset

Tasapainoilu: lain mukaisuus - parhaiten kadyttoon soveltuva tietojarjestelma

Laittomat suorahankinnat ja suorahankinnoista ilmoittaminen

Suorahankintaperusteen olemassaolo ja sen osoittaminen

Hankinnan valmistelussa mukana olleen konsultin ja ko. yrityksen esteellisyys osallistua tarjouskilpailuun
Rajoitteet aikaisempien toimittajaan liittyvien kokemusten huomioimisessa

Toimittajien haluttomuus osallistua tarjouskilpailuun

Hankintasopimukset
Rajoitteet hankintasopimuksen muutoksiin liittyen
Puutteellisten ja epdselvien vaatimusten pohjalta tehty kiintedhintainen sopimus ja sen seurauksena
e toimittajan ja hankintayksikon viliset ndkemyserot: minimitoteutuksen mukainen hinnoittelu - vaatimusten laaja tulkinta



160

Prosessit, kdytinteet ja menetelmiit
Julkisen hankinnan prosessiin liittyvat haasteet ja ongelmat:
e ldpiviennin hitaus
e pitkd ajallinen kesto
e raskas
e standardoinnin ja koordinoinnin puute
”Kylld/ei”-listauksen kaytto tarjousvertailuun ei tuota laatueroja ja sen seurauksena
¢ hinnan painotus kasvaa
Toimivien tarjousvertailun arviointikriteereiden loytaminen
Ketterien menetelmien kédyton ongelmat ja esteet

Henkiloresurssit, roolit ja osaaminen
Hankintayksikon kokemattomuus
Hankintayksikon puutteellinen osaaminen, erityisesti
¢ julkinen hankinta
e juridiikka
e vaatimusmaddrittely
Hankintayksikon liian vdhdiset hankintaresurssit ja hankinnan suorittaminen muun tydn ohella seké niiden seurauksena
e tarjouspyynnon virheet
e kykenemittomyys varautua ja reagoida hankinnan haasteisiin
e hankinnan aikataulun viiveet
e ennakoimattomat lisdkustannukset
e vaatimusmaddrittelyn ongelmat
Toimittajan puutteellinen osaaminen julkisiin hankintoihin liittyen ja sen seurauksena
e toimittajan tarjouksen hylkdaminen
Hiljaisen tiedon katoaminen avainhenkildiden vaihtuessa
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TAULUKKO 13 Lahdekirjallisuuden perusteella tunnistetut haasteiden hallintakeinot ja onnistumista edistavat tekijét

Hallintakeino / Onnistumista edistiva tekija

Hankinnan suunnittelu, organisointi ja johtaminen

Hankinnan koko elinkaaren aikainen, ammattitaitoinen johtaminen ja seuranta

Ylimmén johdon tuki ja hankinnan omistajuus sekd paatoksenteko

Hankintayksikon nopea padtoksenteko (ketterdt menetelmit)

Tavoitteiden ja oikeiden mittareiden asettaminen

Aikataulutuksessa varataan riittdvan pitkd aika tarjousten laatimiseen (pidemmit kuin lain mukaiset tarjousten jattamisen méadraajat)
Aikataulutuksessa varataan riittédvésti aikaa eri vaiheille ja huomioidaan mahdolliset viiveet

Budjetoinnissa ja tarjouspyynnossa huomioidaan hankinnan koko elinkaaren aikaiset kustannukset

Koko hankinnan elinkaaren aikainen ja riittdva dokumentointi

Tarjouspyynto, hankinnan kohde ja vaatimusmadarittely

Selked ja ristiriidaton tarjouspyynto

Vaatimukset oikeassa suhteessa hankintayksikon tarpeisiin ja hankinnan arvoon ndhden
Kuvataan, mité tietojdrjestelmalld tehdddn (ei sitd, miten sen tulisi toimia)
Kokonaisarkkitehtuurikuvauksen sisillyttiminen tarjouspyyntomateriaaliin

Laajan hankintakokonaisuuden ja/tai sen toimituksen pilkkominen osiin
Tietojarjestelmaratkaisun pilotoinnin sisallyttdiminen hankinnan kohteeseen
Vaatimukset, jotka eivit suosi hankinnan valmistelussa mukana ollutta toimittajaa
Eriteltyjen ja yksiselitteisten yhteentoimivuuden vaatimusten sisdllyttaminen tarjouspyyntéon
Vaatimus avoimista rajapinnoista ja avoimeen ldhdekoodiin perustuvista ratkaisuista
Vaatimus jatkokehityksessa tarvittavista ldhdekoodin immateriaalioikeuksista
Toimittajan referenssivaatimusten siséllyttaminen tarjouspyyntcon

Optioiden sisdllyttdminen tarjouspyyntoon

Tietosuoja ja tietoturva
Selvitys siitd, onko pilvipalveluratkaisu mahdollinen

Tietoturvariskien hallintaan liittyvien ehtojen sisillyttaminen hankintasopimukseen

Hankintayksikon ja muiden tahojen yhteistyo
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Aloituspalaveri hankinnan suunnitteluvaiheen alussa

Muutosjohtaminen

Aktiivinen ja jatkuva viestintd sekd vuorovaikutus

Markkinakartoitus

Markkinavuoropuhelu: suullisesti ja kirjallisesti

Hankintaan liittyvan tiedon jakaminen toimittajille (jo ennen tarjouskilpailun kdynnistymista)
Kilpailullisen neuvottelumenettelyn, neuvottelumenettelyn tai innovaatiokumppanuusmenettelyn kaytto
Valmistelussa jaettujen ja tuotettujen tietojen toimittaminen muille potentiaalisille tarjoajille, mikéli valmistelussa on kdytetty potentiaalista tarjo-
ajaa konsulttina

Kommenttien pyytdminen toimittajilta tarjouspyyntéluonnokseen liittyen

Aloituspalaveri hankintasopimuksen voimaan tulon jilkeen

Yhteishankinnat

Hankintayhteistyt muiden hankintayksikoiden kanssa

Lain sdddokset ja hallinnolliset maaraykset

Tieto tehdyistd suorahankinnoista valtiontalouden tarkastuskertomuksia tarkastelemalla

Laittomasta suorahankinnasta valittaminen markkinaoikeuteen (edellyttda hankintayksikon ilmoitusta)
Markkinakartoitus suorahankintaperusteen selvittamiseksi

IImoitus suorahankinnasta markkinaoikeuskésittelyn suojan saamiseksi

Arviointi siitd, onko toimittaja saanut kilpailuetua

Toimittajan poissulkeminen tarjouskilpailusta aikaisempien negatiivisten kokemusten perusteella

Hankintasopimukset
Sopimusluonnoksen ja sen ehtoihin sitoutumiseen liittyvan vaatimuksen siséllyttaminen tarjouspyyntdon
Hankintasopimuksen muuttamista koskevien ehtojen siséllyttaminen tarjouspyyntoon ja hankintasopimukseen

Prosessit, kdytinteet ja menetelmiit

Omien ettd muiden hankintayksikéiden oppien ja kokemusten kerddminen sekd niiden hyodyntaminen
”Kylld/ei”-listauksen kaytto vain tarjouksen tarjouspyynnon mukaisuuden arviointiin

Tarjousten keskindinen vertailu

Tarjousvertailu tietojdrjestelman koekdyton, demojen ja esittelyjen perusteella

Toimittajan kehittamismenetelman kaytto valmisohjelmistopohjaisen ratkaisun toimituksessa
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Hyviéksi havaittujen kdytanteiden levittaminen hankintayksikoiden kesken

Henkiloresurssit, roolit ja osaaminen

Hankinnassa tarvittavien roolien ja osaamisten tunnistaminen

Osaavat ja ammattitaitoiset sekd riittavat henkiloresurssit

Osaava ja ammattitaitoinen projektipaallikko

Resurssisuunnittelu ja resurssien kidyton seuranta

Hankintayksikon edustajien aktiivinen osallistuminen toimitukseen (ketterdt menetelmdt)
Konsulttien kdytto hankinnan tukena
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LIITE 2 HAASTATELTAVAN TAUSTATIETOLOMAKE -MALLI

Tutkimuksen taustatiedot

e Pro Gradu -tutkimus

e Jyviskyldn yliopisto, Informaatioteknologian tiedekunta, Tietojdrjestelmétiede

e Tutkimuksen tekija: Jaana Piipponen

e Ohjaaja: Ville Seppéanen

e  Tutkimuksen aihealue: Julkinen tietojdrjestelméhankinta

e Laadullinen tutkimus, jonka tutkimusaineistona on nauhoitetut ja liitteroidut haastatte-
lut

e Tutkimuksen kannalta merkitsevida on haastateltavalle kokemuksen kautta syntynyt asi-
antuntijuus ja osaaminen.

e Haastateltavan tiedoilla pyritddn varmistamaan tutkimuksen laatua. Haastateltavan tie-
dot jadvét vain tekijan tietoon sekd ne anonymisoidaan tutkimusraporttiin.

Tassd tutkimuksessa julkisella tietojirjestelmihankinnalla tarkoitetaan hankintalain tarkoittaman
hankintayksikon tekemdd hankintaa, jonka kohteena on tietojdrjestelms, ja sen elinkaari on seu-
raava:

JULKINEN HANKINTA TIETOJARJESTELMAKEHITYS

Hankintaidean analysointi

Hankintaidean analysointi ja paillekkaisten hankintojen kartoitus | Tietojarjestelmahankinnan kokonaiskuvan muodostaminen

NI

Suunnittelu

Markkinatutkimus ja hankintamenettelyn valinta | Tietojarjestelman laajuuden ja vaatimusten tunnistaminen

N/

Valmistelu

Tarjouspyynnon laatiminen ja hankintailmoituksen julkaisu | Vaatimusten mallintaminen, analysointi sekd validointi ja verifiointi

Vs

Toteutus (neuvottelumenettely, kilpailullinen neuvottelumenettely ja innovaatiokumppanuus)

Neuvottelut ja lopullisen tarjouspyynnon julkaisu Vaatimusten muokkaus neuvottelujen perusteella

|
AV4

Toteutus (kaikki hankintamenettelyt)

Tarjousten vastaanotto ja vertailu sekd hankintapaatoksen julkaisu | Tarjousvertailu tietojarjestelmavaatimusten nakokulmasta

Hankintasopimuksen tekeminen

Hankintasopimuksen hyvaksyminen ja allekirjoitus | Tietojarjestelman vaatimusten tarkentaminen tarvittaessa

NS

Hankintasopimuksen toteutumisen seuranta ja valvonta

Hankintasopimuksen toteutumisen seuranta ja valvonta | Tietojarjestelman kehitys ja toimitus seka yllapito ja jatkokehitys

Haastateltavan taustatiedot

Taydennid ao. taulukkoon Tutkinnot-riville kaikki suorittamasi tutkinnot.
Nro:
Nimi:

Tutkinnot:

Koulutus ja osaamisen kehittiminen: Julkinen hankinta

Merkitse ao. taulukkoon julkiseen hankintaan liittyvad koulutuksesi, esim. ammatilliset kurssit,
tdydennyskoulutukset yms., ja muut osaamisen kehittdmisen toimenpiteet (esim. ”itseopiskelu -
oikeuskirjallisuus julkisiin hankintoihin liittyen”), seké lyhyet kuvaukset koulutusten sisalloista.
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Mikali olet osallistunut usealle samaan teemaan tai aiheeseen liittyvaan koulutukseen, voit joko
tdydentdd jokaisen koulutuksen omalle rivilleen tai merkité kaikki samaan teemaan liitty vt kou-
lutukset yhdelle riville ja tdlloin merkitd koulutusten lukumé&dran Lkm-sarakkeeseen
(esim. ”Neuvottelumenettelyt”, ”3”). Jos samaan teemaan liittyvid koulutuksia on enemmaén kuin
5, voit merkiti Lkm-sarakkeeseen ”useita”.

Koulutus ja sen sisidllon kuvaus Lkm

Koulutus ja osaamisen kehittiminen: Tietojirjestelmikehitys, -hallinta ja vllipito seki IT-
alan ammattilaiselle suunnatut koulutukset

Merkitse ao. taulukkoon koulutuksesi, esim. ammatilliset kurssit, tdydennyskoulutukset yms., ja
muut osaamisen kehittimisen toimenpiteet (esim. ”itseopiskelu - vaatimusmadérittelyyn liittyvan
kirjallisuuden lukeminen”), sekd lyhyet kuvaukset koulutusten sisalloistd. Mikali olet osallistu-
nut usealle samaan teemaan tai aiheeseen liittyviin koulutuksiin, voit joko tdydentdd jokaisen
koulutuksen omalle rivilleen tai merkitd kaikki samaan teemaan liittyviat koulutukset yhdelle ri-
ville ja tdlloin merkitd koulutusten lukumaadrian Lkm-sarakkeeseen (esim. ” Tietojdrjestelmén tuo-
tannon valvonta ja hallinta”, ”3”). Jos samaan teemaan liittyvid koulutuksia on enemman kuin 5,
voit merkitd Lkm-sarakkeeseen ”useita”.

Koulutus ja sen sisidllon kuvaus Lkm

Yleiskuva kokemuksesta

Merkitse ao. taulukon “Minulla on kokemusta”-sarakkeeseen x-kirjain niiden julkisen tietojérjes-
telmdhankinnan elinkaaren (ks. eo. kuva) vaiheiden kohdalle, joista sinulla on kokemusta:

Julkisen hankinnan (JH) / Tietojirjestelmikehityksen (TJ) vaihe Minulla on
kokemusta

Hankintaidean analysointi ja padllekkdisten hankintojen kartoitus (JH1)

Tietojdrjestelmdhankinnan kokonaiskuvan muodostaminen (TJ1)

Markkinatutkimus ja hankintamenettelyn valinta (JH2)

Tietojdrjestelmén laajuuden ja vaatimusten tunnistaminen (T]2)

Tarjouspyynnon laatiminen ja hankintailmoituksen julkaisu (JH3)

Vaatimusten mallintaminen, analysointi seka validointi ja verifiointi (TJ3)

Neuvottelut ja lopullisen tarjouspyynnon julkaisu (JH4, ks. menettelyt)

Vaatimusten muokkaus neuvottelujen perusteella (TJ4)

Tarjousten vastaanotto ja vertailu sekd hankintapadatoksen julkaisu (JH5)

Tarjousvertailu tietojidrjestelmédvaatimusten nékdkulmasta (TJ5)

Hankintasopimuksen hyviksyminen ja allekirjoitus (JH6)

Tietojdrjestelmén vaatimusten tarkentaminen tarvittaessa (1]6)

Hankintasopimuksen toteutumisen seuranta ja valvonta (JH7)

Tietojérjestelmén kehitys ja toimitus seké yllapito ja jatkokehitys (T]7)

Tyokokemus

Luettele ao. taulukkoon kaikki ne julkiset tietojdrjestelmadhankinnat, joihin olet osallistunut missa
tahansa hankintayksikon roolissa. Huom! Kéytd tietojdrjestelmén luonteen tai tyypin mukaista
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nimitystd ja/tai kuvausta, esim. ” Asianhallintajérjestelmd, jonka avulla ... / kéyttotarkoituk-
sena ...”, josta ilmenee tietojédrjestelman kayttotarkoitus tai tehtava.

Olen osallistunut seuraavien tietojirjestelmien hankintaan:

Merkitse ao. taulukkoon julkisiin tietojdrjestelméhankintoihin liittyva tyokokemuksesi organi-
saatioittain ja rooleittain eriteltyind sekd Aika-sarakkeeseen, kuinka paljon kokemusta sinulle on
kertynyt vuosina ja kuukausina (esim. ”2 v 3 kk”). Mahdollisia rooleja voivat olla seuraavat:

¢ Hankintapaallikko tai hankinta-asiantuntija / tietojdrjestelmdhankinnat

e Kilpailutus-/hankintaprojektin tai toimitusprojektin projektipaallikko

e Palvelup4illikko tai muu vastaava tuotannonaikanainen rooli, jossa rajapintatyoskentely
toimittajan kanssa (toimittajan suorituksen ja sopimuksen toteutumisen seuranta ja val-
vonta)

e Tuoteomistaja

e “Vendor (relationship) manager”, “Supplier (relationship) manager”, toimittajahal-
lintap&allikks, tmv. Sopimusyhteyshenkilén / -omistajan rooli

e  Muu julkisiin hankintoihin liittyvd hankintayksikon asiantuntijarooli: Mik&?

Organisaatio (=hankintayksikko) Rooli Aika
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LIITE 3 HAASTATELTAVIEN KOKEMUS JA KOULUTUS

TAULUKKO 14 Yhteenveto haastateltavien koulutuksesta ja kokemuksesta

Sarakeotsikot: Tutkintojen lkm: 1=Korkeakoulun jatkotutkinto; 2=Ylempi korkeakoulu; 3=Alempi korkeakoulu; 4=Yo-opistotasoinen; 5=Muu; Kou-
lutukset: 6=Hankinnan valmennusohjelma, AMK; 7=Julkisen hankinnan(JH) koulutukset; 8=Tietojdrjestelma (TJ) ja ICT-koulutukset; Kokemus:
9=TJ-hankinnan elinkaaren vaiheet; 10=T]-hankintojen lkm; 11=Teht&vit; 12=Organisaatioiden lkm; 13=TJ-hankinnan tyokokemusvuodet

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13
1 >5  kaikki kymmenid tietohallintojohtaja, tietohallintopaallikko 2 15
1 >5 >5  kaikki 5 hankinta-asiantuntija, palvelupaallikko, projektipaallikko, 1 12,5
tuoteomistaja, vendor manager
1 >5 >5  kaikki 10 hankinta-asiantuntija, palvelupaallikks, projektipaallikks, 1 13,5
vendor manager
2 2 >5  >5  kaikki 15 hankinta-asiantuntija, tekninen asiantuntija, vendor manager 2 33
1 >5 >5  kaikki 3 projektipaallikko, tekninen asiantuntija, vendor manager 1 16,5
2 1 2 >5 ei TJ6, ei TJ7 >5 hankinta-asiantuntija, hankintalakimies lakimies 3 8,5
1 2 >5  kaikki 6 hankepaallikko, projektipadllikko 6 55
1 1 >5 JH5,JH6,JH7 >5 hankintapéaallikko, kaupallinen asianhoitaja 1 7,5
1 2 5 4 2 2 >30 >30 - kymmenid kaikki tehtivat 13* 112

(* 4 organisaatiota vihennetty, useilla haastateltavilla kokemus samasta organisaatiosta
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LIITE 4 TI-HANKINNASSA TARVITTAVAT OSAAMISALUEET
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KUVIO 11 Julkisessa tietojdrjestelmdhankinnassa tarvittavat osaamisalueet
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Osaamisaluekaavion merkintojen selitteet:

Merkinta Selite
Osaamisalueen padluokka
(7) Haastattelujen lukumaéérd, jos kyseinen osaamisalue on noussut esille useammassa kuin yhdessa haastattelussa. Tadssa esi-

merkissd kyseinen osaamisalue on noussut esille seitseméssa eri haastattelussa.

Ylemmilla luokittelutasolla olevan osaamisalueen ja sithen kuuluvan tarkemman tason osaamisalueen vilinen suhde, esi-
merkiksi hankintamenettelyihin liittyvad osaaminen sisiltyy julkisen hankinnan osaamiseen.

Eri osaamisalueluokkiin kuuluvien osaamisalueiden vélinen suhde, esimerkiksi tietojédrjestelmdhankinnassa tarvitaan julki-
sen hankinnan, sopimus- ja IT- juridiikan osaamista.
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LIITE 5 HAASTEIDEN JA NIIDEN TAUSTATEKIJOIDEN SYY-SEURAUS -KAAVIO
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KUVIO 12 Syy-seuraus -ketjujen verkko
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KUVIO 13 Syy-seuraus -ketjut, joilla on vain yksi taustatekija
Syy-seuraus -kaavion merkintdjen selitteet:
Merkinta Selite
@ Haasteen taustalla olevan syy-seuraus -ketjun juurisyy.
h4as Haaste (seuraus tai syy ja seuraus).
Ch1 ) Haaste, joka on my®s syy-seuraus -ketjun juurisyy.
UE_,J Haaste, joka on my6s epdonnistuneen julkisen tietojdrjestelmdhankinnan tunnusmerkki.
—_— Kahden eri syy-seuraus -ketjun juurisyiden vélinen suhde ja ko. juurisyilld on samat seuraukset.
— Juurisyyn ja haasteen (seurauksen) tai kahden eri haasteen (syy ja seuraus) vélinen suhde. Nuolen suunta osoittaa seurauk-

seen.
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