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THVISTELMA :

Organisaatiot tekevat paatoksia investoida tietojarjestelmiin hyvin saanndllisesti. Paatokset voi-
vat syntyd nopeasti ongelman huomaamisesta ja vaihtoehtojen tutkimisesta suoraviivaiseen rat-
kaisun valintaan, tai paatosta voivat edeltaa laaja haku, seulonta, ratkaisun muotoilu seka neu-
vottelut, jotka saattavat kestda vuosia. Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa, minkalaista
paatoksentekoprosessia suomalaiset keskisuuret ja suuret organisaatiot kayttavat valitessaan
henkilostotietojarjestelmaa. Tutkimuksessa kartoitetaan mitka roolit osallistuvat paatoksenteko-
prosessiin ja miten hankinnan kriteerit maaritellaan. Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuk-
sena ja tutkimusaineisto kerattiin kasvotusten tai Skypen vilitykselld teemahaastattelun avulla.
Haastattelut etenivat etukdteen jasennettyjen teemojen mukaisesti. Teemahaastattelun osallis-
tujat edustivat suomalaisten keskisuurten ja suurten organisaatioita, joissa on ldhivuosina tehty
hankintapaatos henkilostojarjestelmastd. Haastateltavat ovat toimineet keskeisessd roolissa
henkilostojarjestelman hankinnan paatoksentekoprosessissa ja edustavat joko henkil6sto- tai IT-
osastoa. Aineisto analysoitiin fenomenologisella tutkimusotteella, jonka mukaisesti aineistossa
esille nousseet haastateltavien kasitykset esitettiin erilaisten luokitteluiden muodossa. Teema-
haastattelun ja fenomenologisen tutkimusmenetelman avulla pystyttiin tunnistamaan haastatel-
tavien nakemyksia siitd, mitka henkilostdjarjestelman hankintaprosessin vaiheet, roolit ja kritee-
rit nousevat merkittavimmiksi tekijoiksi uutta henkilostojarjestelmaa hankittaessa ja miten hen-
kilostojarjestelman hankinnassa paadyttiin tiettyyn jarjestelmaan ja jarjestelmakumppaniin. Tut-
kimuksessa henkilostojarjestelman hankintaprosessin tarkeimmaksi vaiheeksi nousi liiketoimin-
tatarpeen ja kriteeriston maarittely. Tutkimuksen kohteena olleissa organisaatioissa jarjestelma-
prosessit noudattivat paapiirteittdin samoja vaiheita ja tiettyyn jarjestelmaan ja toimittajaan
paadyttiin usean eri vaiheen ja karsinnan jalkeen. Tutkimuksen tulokset osoittavat, etta yksittais-
ten hankintaorganisaatiossa mukana olevien ihmisten rooli ja heidan luottamuksensa jarjestel-
maan seka sen toimittajaan ovat tarkeita tekijoitd henkilostojarjestelman hankintapaatoksissa.
Avainrooleissa hankintapaatoksenteossa ovat henkilostojarjestelméasta organisaation johdolle
vastaavat henkilot, organisaatiosta riippuen henkiléstéhallinnon tai IT-jarjestelmien johtajat.
Hankintaprosessissa kdytetdan paatoksenteon tukena kriteerejd, joiden avulla jarjestelma- ja toi-
mittajakandidaatit pisteytetdan ja ndiden sopivuutta arvioidaan. Markkinoiden johtavat henki-
|6stojarjestelmaratkaisut vastaavat asiakasorganisaatioiden vaatimuskriteerist6ja usein yhta hy-
vin, jolloin lopullinen pdatds on hankintaorganisaation preferenssin varassa. Tutkimuksen tulok-
set osoittavat, ettd jarjestelmatoimittajien kannattaa keskittya luomaan luottamuksellinen suhde
hankintaorganisaation avainhenkiléiden kanssa.

AVAINSANAT: Henkil6stotietojarjestelma, tietojarjestelmahankintaprosessi, paatoksenteko-
prosessi, projektin hankinnan hallinta
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1 Johdanto

Organisaatiot tekevat paatoksia investoida tietojarjestelmiin hyvin saannollisesti. Paa-
tokset voivat syntya hyvinkin nopeasti ongelman huomaamisesta ja vaihtoehtojen tutki-
misesta suoraviivaiseen ratkaisun valintaan, tai paatosta voivat edeltda laaja haku, seu-
lonta, ratkaisun muotoilu sekd neuvottelut, jotka saattavat kestdad vuosia. Prosessista,
jolla organisaatiot ja niiden johto paattavat tietojarjestelmien kehittdmisests, ei ole vielad

2000-luvun alussa tehty hirveasti tasmallista tutkimusta. (Boonstra 2003: 195).

Koska vain harvat yritykset ja julkiset yksikot kehittavat edelleen omaa ohjelmistoa, han-
kinnoista on tullut yleisin tapa hankkia tietojarjestelmia (IS). Naiden jarjestelmien han-
kinta on kuitenkin erittdin monimutkainen prosessi. Tietojarjestelmat kattavat hyvin eri-
laiset jarjestelmat, jotka vaihtelevat paketista yleisesta toimisto-ohjelmistosta erikoistu-
neisiin jarjestelmiin, kuten julkisiin sosiaalipalveluihin. Merkittavia haasteita syntyy suu-
rempien ja erikoistuneempien jarjestelmien hankinnassa, kuten haasteiden maarittami-
sessd ennen tarjousten ilmoittamista ja kilpailevien jarjestelmien vertailua. Ne johtuvat
siitd, ettd hankintayksikot ostavat tavaroita, joita he eivat ole ostaneet ennen tai ainakin
viimeisten 4-5 vuoden aikana. Prosessi aiheuttaa sen riskin, etta hankintayksikot voivat
maaritella vaarat ominaisuudet ja toiminnallisuudet ja etta he voivat jattaa kayttamatta
uusia toimintoja, joita he eivat ehka tieda. Uudet tietojarjestelmat vaikuttavat kayttajien
prosesseihin ja tydn sisdltéon; ndin ollen niiden panos on valttamatonta vaatimusten
maarittamiseksi ja oikean jarjestelman valitsemiseksi. IS-hankintoja koskeva tutkimus
voisi edistaa tietdmystamme antamalla selvityksen vaatimusmaarittelyprosessista seka
kayttdjien osallistumisesta ja eri sidosryhmien etujen hallinnasta hankintaprosessissa.

(Moe 2014: 1320).

Espoon kaupungin satoja miljoonia maksaneesta ja epdaonnistuneesta tietojarjestelma-
hankkeesta on uutisoitu tiuhaan syksylla 2018 muun muassa Helsingin Sanomissa. Kau-
punki osti tietojarjestelman Kuntien Tieralta, josta se omistaa itse osan. Tietojarjestelma
ei sopinut kaupungin organisaatiorakenteeseen, silla se on alun perin rakennettu tuke-

maan perinteisten yritysten liiketoimintaa. Lisdksi kaupungin edustaja myonsi, etta



jarjestelman tiedettiin olevan jo ostettaessa osittain vanhentunut. (Kuokkanen 2018;

Moilanen & Salomaa 2018).

Tietojarjestelmaprojektit paatyvat otsikoihin usein vain silloin, kun ne epdonnistuvat.
Tama johtunee siitd, etta tietojarjestelmien tarkoitus on olla organisaatioiden ja ihmisten
elamaa helpottava taustavoima. Jarjestelmat herattavatkin huomiota usein vasta silloin,
kun niiden toiminta takkuaa tai niissa on jokin vika. Siksi on tarkea tietda, mita tietojar-
jestelmaa hankittaessa kannattaa ottaa huomioon ja tiedostaa, mitka eri tekijat vaikut-

tavat onnistuneeseen paatdksentekoprosessiin.

Boonstra (2003: 195) esittda, etta tietojarjestelmahankinnoista paattdvien tahojen tulisi
olla tietoisia paatoksentekoon vaikuttavista eri tekijoista, jotta he voivat suunnitella paa-
toksentekoprosessin, joka sopii parhaiten juuri tiettyihin olosuhteisiin. Yhtakdan paatok-
sentekoprosessia ei voida pitda universaalisti toimivana, silld paatokseen vaikuttavat mo-

net eri tekijat, jotka vaihtelevat tilanteesta riippuen.

Tietojarjestelmapaatos on paatos investoida, tai vastaavasti paatos olla investoimatta,
uuteen tietojarjestelmaan. Tavallinen tietojarjestelman yllapito tai pienet muutokset val-
miiseen jarjestelmaan eivat kuulu siis tassa tutkimuksessa tietojarjestelmapaatoksen

alueeseen. (Boonstra 2003: 196).

Tassa tutkimuksessa kasitellaan henkilostojarjestelman hankintaan vaikuttavia tekijoita,
rooleja, sidosryhmia ja sita prosessia, jolla hankintapdatos tehdaan. Vaikka jokaisen or-
ganisaation paatoksentekoprosessi on erilainen ja voi vaihdella my6s organisaation si-
salla, jokaisesta prosessista l6ytyy samoja tiettyja tekijoita. Boonstra (2003: 206) on maa-
ritellyt nama tekijat seuraavissa kysymyksissa: sisaltyyko projektin laajuuteen ratkaisun
suunnittelu (valmiiksi tehty, muokattu vai raataloity); taytyyko erilaisia tietojarjestelma-
vaihtoehtoja etsiad (yksi, muutama vai monta vaihtoehtoa); kiireellisyyden ja valttamat-
tomyyden aste paadtoksentekijoiden ndakdkulmasta (kriisi, ongelma, mahdollisuus); voi-

daanko tietojdrjestelmapaatds jakaa noudattamaan asteittaisempia prosessireitteja



(suunniteltu vs. inkrementaalinen(vahitellen lisddntyva)); onko suunta epaselva; sidos-
ryhmien maara, vaikutusvalta ja missa maarin heidan intressinsa vaihtelevat ja eroavat

toisistaan.

Projektin hankinnan hallinta, eli project procurement management, liittyy erityisesti tie-
tojarjestelmaprojektien elinkaaren alkuvaiheeseen. Siihen kuuluvat vaatimusten analy-
sointi, projektin maarittely, suunnittelu ja valmistelu. Projektin hankinta sisaltaa tavaroi-
den tai palveluiden ostamisen parhaalla mahdollisella kustannushyotysuhteella. (Jing-
chun, Rong & Song, 1: 2009). Tehtya hankintaa on kuitenkin syyta arvoidan myos projek-
tin aikana ja viela projektin jalkeen, samassa yhteydessd, kun arvioidaan projektin onnis-
tumista kokonaisvaltaisesti. Projektia voidaan pitdd onnistuneena toimittajankin kan-
nalta vain siina tapauksessa, etta projektille asetetut vaatimukset on saavutettu ja tieto-

jarjestelmahankinnan tehnyt organisaatio on lopputulokseen tyytyvainen.



2 Henkilostotietojarjestelmat

Henkilostotietojarjestelma, englanniksi Human Resource Information System eli HRIS, on
kdytetyin ohjelmisto HR:n alalla. Henkilostotietojarjestelmaa kaytetdaan kerddamaan ja
sailyttdmaan tietoja organisaation tyontekijoista. Useimmiten jarjestelma kattaa ne pe-
rustoiminnot, joita tarvitaan henkiloston ja heidan tyosuhteensa kokonaisvaltaiseen hal-
lintaan. Jarjestelma toimii paikkana, josta seka yrityksen HR, johto, esimiehet ja tyonte-

kijat voivaat tarkistaa tarpeellisia henkilosto- ja tyosuhdetietoja. (Van Vulpen 2019).

Henkilostotietojarjestelmat ovat tietojarjestelmia, joiden avulla kasitelldan ja sailytetdan
organisaation henkilostoon liittyvia henkilo- ja tydsuhdetietoja, muutostietoja, organisa-
torisia tietoja seka suoritetaan erilaisia henkilostoprosesseja. Henkilostojarjestelma voi-
daan hankkia joko yhteen tai useampaan edelld mainituista kdyttotarkoituksista. Jarjes-
telma voi olla keskittynyt esimerkiksi pelkdstdaan suorituksen johtamisen tukemiseen tai

rekrytointiin, tai voi yhdistdd monia eri toimintoja. (Van Vulpen 2019).

Nykyaikainen henkilostojarjestelma on dynaaminen tietokanta, joka muodostuu jokai-
sen tyontekijan demografisista ja suorituskykya koskevista tiedoista. Henkilostojarjes-
telma sisaltaa tietoja ja toimintoja liittyen rekrytointiin, tydnhakijoihin, tyotehtaviin, or-
ganisaation rakenteisiin, henkiloston ammatilliseen kehitykseen, koulutuksiin, suorituk-
sen arviointiin, henkildstdn monimuotoisuuteen ja henkilostdn vaihtuvuuteen. Henkilos-
tojarjestelmaa voidaan myos pitda strategisena suunnitteluvalineena, jonka avulla voi-
daan luoda erilaisia raportteja ja ennusteita henkilostoon liittyen. (Duc, Siengthai & Page

2013:113).

Henkilostotietojarjestelma on yksi organisaation hallintotietojarjestelmista. Se ei kuiten-
kaan vain tallenna ja hallinnoi tietoa, vaan myos seuraa liiketoimintaan liittyvia proses-
seja. Koska jokainen organisaatio omaksuu tietyt menettelytavat ja rutiinit paivittaisessa
toiminnassaan, on hyoédyllistd, jos organisaatio voisi seurata paatoksentekoprosessia
seka tehtyjen paatosten tuloksia ja kykenisi valittdmaan nama tiedot useille eri kayttajille

tai kayttajaryhmille. Ihmisten hallinta kokeilun ja erehdyksen kautta on suhteellisen
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kallista yrityksen tuottavuudelle seka tyontekijoiden moraalille, joten on valttamatonta,
ettd henkilostojarjestelma varmistaa tyontekijoiden tietojen tarkkuuden ja johdonmu-
kaisuuden. Tietojdrjestelmia arvioidaan operatiivisen tehokkuuden varmistamisen nako-
kulmasta, seka sen perusteella, mikd niiden strateginen rooli on organisaatiossa. (Mar-

kova 2012: 84-85).

Henkilostotietojarjestelma kaytetaan hankkimaan, tallentamaan, kasittelemaan, analy-
soimaan, hakemaan ja levittdmaan organisaation HR: ta koskevia olennaisia tietoja. Se
voi vaihdella yksinkertaisesta tiedostojen tallennusohjelmasta monimutkaisiin toimintoi-

hin, jotka auttavat paatoksenteossa. (Markova 2012: 84).

Henkilostotietojarjestelma voi toimia organisaation omalla tekniselld infrastruktuurilla,
kuten perinteinen toiminnanohjausjarjestelmd, mutta yleisempaa on, etta jarjestelma
on pilvipohjainen. Tama tarkoittaa, ettd ohjelmisto toimii yrityksen tilojen ulkopuolella

ja sen paivittdminen on paljon helpompaa. (Van Vulpen 2019).

Henkilostotietojarjestelmalld on paatdksentekoa tukevana jarjestelmana useita ominai-
suuksia, joista voi olla hyotya organisaatioille. Kuten muutkin tietojarjestelmat, myos
henkilostojarjestelma lisdaa organisaation tehokkuutta, tarkemmin maariteltyna henki-
|6stotoimintojen tehokkuutta. Kun HR-ammattilaiset pystyvat tuottamaan jarjestelman
avulla suuren maaran henkilostopaatoksia koskevia raportteja, he voivat keskittya tois-
tuvien rutiininomaisten ja hallinnollisten tehtavien sijaan strategisiin kysymyksiin. Talla
tavoin henkilost6jarjestelma voi parantaa organisaation sisdisten asiakkaiden, eli tyonte-
kijoiden, palveluita. Henkilostojarjestelma voi myos lisata tydntekijoiden osallistumista
omien henkilokohtaisten tietojensa hallintaan ja muokkaamiseen. Ndiden toimintojen
avulla jarjestelma voi parantaa yrityksen johtamisen lisaksi myos tyontekijoille tarjotta-

via palveluita. (Markova 2012: 84).
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Henkilostojarjestelman padasiallisia kayttdjia ovat HR:n lisdksi erityisesti esimiehet.
Myds muu henkilosto voi kayttaa jarjestelmaa omien tietojensa tarkasteluun ja hallin-

nointiin, organisaation tietojen tarkasteluun tai lomien anomiseen.

Henkilostotietojarjestelma helpottaa kaytettavissa olevan henkiloston hyddyntamista
organisaatiolle parhaalla mahdollisella tavalla. Resurssien jakaminen, johdonmukainen
henkilostopolitiikka ja hallinnollinen tehokkuus paranevat. Se myotadvaikuttaa myds ar-
von luomiseen palvelemalla organisaation ainutlaatuisinta ja korvaamattominta resurs-

sia - sen ihmisia. (Markova 2012: 92).

Kun henkiléstéhallinnon prosessit tietokoneistettiin, HR:n paatdksenteosta tuli nopeam-
paa kehittamiseen, suunnitteluun ja hallinnollisiin asioihin liittyen, silld jarjestelman an-
sioista datasta tuli paljon helpompaa tallentaa, hakea, paivittaa, luokitella ja analysoida.
Jotta organisaatiot voisivat lisdtd henkilostohallinnon tehokkuutta, ne ovat yha enem-
man riippuvaisia henkilostotietojarjestelmista. Helpottamalla paasya erilaisiin mittarei-
hin jarjestelma voi parantaa hallinnollista tehokkuutta nopeammalla tietojenkasittelyll,
parannetulla henkilostoviestinnalld, paremmalla tiedon tarkkuudella, alentamalla HR:n
kustannuksia ja yleisesti parantamalla HR:n tuottavuutta. Yha useammat yritykset kayt-
tavat henkilostotietojarjestelmaa tukemaan aktiivisesti seka henkilostojohtoa etta liike-

toimintajohtoa. (Obeidat 2012: 195).

Jotta henkilostojarjestelma olisi organisaatiolle hyddyllinen, on kaytdjien luotettava sii-
hen. Duc, Siengthai & Pagen (2013) mukaan luottamus perustuu siis siihen, kuinka hyvan
arvion kayttdjat antavat jarjestelma. Luottamuksen taso perustuu kadyttdjien odotuksiin,
jarjestelman ennustettavuuteen, motivaatioon kayttaa jarjestelmaa, seka kayttokoke-

muksen eheyteen.
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3 Paatoksentekoprosessin vaiheet

3.1 Tietojarjestelmahankinnan taustat ja syyt

Tietojarjestelman hankinta on osa tietojenkasittelyn kehittamisen suurempaa kokonai-
suutta, johon sisaltyvat myos suunnitteluprojektit, investointien valmistelut, tietojenka-
sittelyyn liittyvan toiminnan kehittdminen seka tietotekniikan kehittdaminen. Useita eri
osapuolia sisdltavan tietojarjestelmaprojektin onnistuminen edellyttdd hyvin tehtya
taustatyotd, toimivaa projektin hallintaa sekd muutoksen hallinnan prosesseja. (Tieto-

tekniikan liitto ry 2002: 14).

Tarve tietojarjestelmahankintoihin lahtee usein yrityksen strategiasta, tai ainakin se
maaritellddn osaksi strategiaa. Strategiassa maaritelldan liiketoiminnan tavoitteet ja
suunnitellaan toiminnan paalinjat usein yhden tai kahden vuoden sykleina. Liiketoimin-
tastrategian maarittely kdynnistaa yksityiskohtaisempien alueiden strategian maarittelyn,

kuten tietojarjestelmastrategiatyon. (Tietotekniikan liitto ry 2002: 15).

Strategisen suunnittelun lisaksi organisaatiot tekevat lyhyemman aikavalin suunnitelmia,
kuten vuosisuunnitelmia. Vuosisuunnitelmassa kaydaan lapi organsiaation toiminnat ja
tavoitteet yksityiskohtaisemmin kuin strategiassa ja se liittyy usein organisaation budje-
tointiprosessiin. Tietojarjestelman hankinta- tai uudistamisprojekti voi paatya mukaan
vuosisuunnitelmaan esimerkiksi sen takia, ettd halutaan muuttaa toimintaa, tai siksi, etta
aiempi jarjestelma ja toimintatapa on vanhentunut ja naita halutaan uudistaa tietojar-
jestelmdahankkeen avulla. Tietojarjestelmaprojekti merkitsee kuitenkin aina organisaa-
tion toiminnan muutosta jollakin tapaa. Yleensa tietojarjestelmaprojektin hyédyt reali-
soituvatkin vasta toiminnan muutoksen myo6ta ja tietojarjestelmarojekti on vain osa ko-

konaisvaltaisempaa toiminnan kehittamista. (Tietotekniikan liitto ry 2002: 15 - 16).

Tama tulisi aina pitdd mielessd, mutta se tuntuu usein unohtuvan ja toimintatapojen
muutosta odotetaan tapahtuvaksi heti, kun tietojarjestelmaprojekti on saatu maaliin. To-

tuus on, ettd muutosprosessi alkaa kunnolla vasta tasta hetkestd, kun loppukayttajat
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alkavat opetella uusi toimintamalleja ja jarjestelman kayttod. Muutosprosessille pitaa
antaa aikaa ja muutoksen hallinta ja kayttadjien koulutus seka tuki tulisi suunnitella huo-
lellisesti osana projektisuunnitelmaa. Tietojarjestelmaprojektia voidaan pitdd onnistu-

neena vain, jos loppukayttajat ovat tyytyvaisia jarjestelmaan.

Organisaation johto pukee yleensa pitkdaikaiset kehityssuunnitelmat strategian muo-
toon. Tyypillinen strategian kesto on viisi vuotta, kun taas tietojarjestelmien elinkaaret
ovat selkeasti strategioiden elinkaaria pidempia. Tietojarjestelmaprojektit ovat yleensa
liiketoiminnan kehityshankkeita, joilla toteutetaan strategiaa kaytannon tasolla. Strate-
gian on laatinut yleensa organisaation ylin johto, sen toimeenpanijana projektiryhma ja
kohteena organisaation henkilokunta. Onnistuneissa projekteissa kaikki kolme ryhmaa
saadaan saman tavoitteen taakse. Epdonnistuneissa projekteissa hanke on usein tyon-
netty it-projektina organisaation it-osaston harteille, jolloin projektiryhmalla ei ole ollut
valtuuksia tehda tarvittavia muutoksia lilketoimintaan tai heilld on vaikeuksia saada koko
henkilokuntaa mukaan hankkeeseen. Elinkaarensa alussa olevalle projektille kannattaa-
kin tehda kysymys siitd, minka strategisen tavoitteen projektin on tarkoitus tayttas, jos
se ei ole jo selvilla. (Myllymaki, Hinkka, Hirvensalo & Hamalainen 2011: 20-21). N&in on

helpompi perustella projekti myds muulle organisaatiolle projektiryhman ulkopuolella.

Monesti uudet toimitusjohtajat aloittavat koko organisaation yhteisen ERP-projektin tai
One Company -strategian, joiden tarkoituksena on hankkia yksi yhteinen toiminnanoh-
jausjarjestelma organisaation eri liikketoiminta-alueille. Monet organisaatiot ovat kuiten-
kin lama-ajan seurauksena varsin kapeita, eika henkilékuntaa riita suuriin kehityshank-
keisiin, kun voimavarat menevat paivittdiseen operatiivisen toiminnan yllapitoon. Usein
projektiin kiinnitetyt liiketoiminnan resurssit ovat ennemminkin pelkka nimilista henki-
|6ista, joiden pitaisi olla projektin kdytettavissa, mutta oikeasti heidan projektiin allokoitu
aikansa kuluu muuhun. On yleista, etta liiketoiminnan sitoutuminen omaa toimintaansa
kehittavaan projektiinsa horjuu. Pahimmassa tapauksessa koko projekti delegoidaan tie-
tohallinnolle, jonka mahdollisuudet saada muutoksia aikaan liiketoiminnan prosesseissa

ovat hyvin rajalliset. (Myllymaki, Hinkka, Hirvensalo & Hamaldinen 2011: 22-23).
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Valmiiden ohjelmistoratkaisujen kdytto on viime vuosina laajentunut raataloityjen jarjes-
telmien kustannuksella (Holland & Light 1999). Organisaatiot luottavat yha enemman
kayttovalmiisiin jarjestelmiin, joten kaikista sopivimman jarjestelmatuotteen tunnistami-
nen on tarkeda. Monet paatoksentekomenettelyt on kehitetty tdman paatoksentekopro-
sessin tehostamiseksi (Sen, Baracli & Se 2009). Tieteellisessa kirjallisuudessa naita on ar-
vioitu toiminnallisia, taloudellisia, ja poliittisia perusteita vasten. (Pollock & Williams

2007).

Toiminnallisen perusteen mukaan ohjelmistopaketti on valittava, kun se parhaiten vastaa
muotoiltuja vaatimuksia. Taloudellisen perusteen mukaan valinnan, hankinnan ja yllapi-
don kustannukset tulisi vallita, kun taas poliittisen perusteen mukaan keskeisintad on va-

lintaperusteiden hyvaksyttavyys tarkeille sidosryhmille. (Howcroft & Light 2010).

Valmiiden tietojarjestelmaprojektien tarjonta oli jo vuonna 2002 niin laajaa, ettd pidet-
tiin virheen3, jos valmitta jarjestelmdpaketteja ei edes otettu mukaan harkintaan, kun
suunniteltiin tietojarjestelmdn hankkimista. Useimmissa tietojarjestelmien hankintati-
lanteissa valmisohjelmat tulevat edullisemmiksi ja niissa on matala riski verrattuna jar-
jestelman kehittamiseen itse alusta alkaen. Usein valmisohjelman kaytto voi jopa olla
hankinnan lahtékohtana. Valmiiden ratkaisujen hankinnassa korostuu jarjestelman toi-
mintojen ja mahdollisuuksien arviointi seka vertailu kilpaileviin tuotteisiin nahden. Arvi-
ointia tehdaan yleensa erilaisien pisteytys- ja paatoksentekomenetelmien avulla. (Tieto-

tekniikan liitto ry. 2002: 16).

Rutiininomaisia hankintoja varten yrityksen kannattaa hankkia hyvin testattu, valmis jar-
jestelma (Moe 2017: 157). Tallainen on esimerkiksi henkilostojarjestelma. Moen tutki-
muksen kehys perustuu kahteen ulottuvuuteen: vaatimusten monimutkaisuuteen ja jar-
jestelman ainutlaatuisuuteen. Molemmat kasitteet maaritelladn hankintaryhman suh-
teen, eli mitd tietoa hankintaryhmalla on naihin kahteen ulottuvuuteen liittyen. (Moe

2017: 158).



15

Valmisohjelmien raataléinnin kohdalla kustannukset voivat kuitenkin kasvaa suuriksi. Jar-
jestelman kustannuksia laskiessa pitda ottaa huomioon paljon muutakin, kuin vain lisens-
sihinta, silld se on usein vain pieni osa koko jarjestelman elinkaareen kokonaiskustannuk-
sista (engl. TCO, Total Cost of Ownership). Kustannuksia nostavat muun muassa jarjestel-
man yllapito, jarjestelmdkapasiteetin tai lisenssien lisdys, muut kayttokustannukset seka
jarjestelmakoulutus- ja tukikustannukset. Piilokustannuksia muodostuu esimerkiksi siita,
kun kayttajat opettelevat jarjestelman kayttoa tai kun jarjestelmaan tulee jokin ennalta

arvaamaton virhe. (Tietotekniikan liitto ry. 2002: 16).

Tietojarjestelmia on ennen kehitetty suoraan tietyn organisaation tarpeisiin, mutta ny-
kyaan yha useampi organisaatio valitsee valmiin jarjestelman. Jarjestelmakehitysprojek-
tissa otetaan yleensad paremmin huomioon organisaation tarpeet, ohjelmistoon ei tar-
vitse ostaa erikseen lisensseja ja tietokannat sekd muut jarjestelman osat voidaan valita
niin, ettd ne sopivat organisaation kokonaisarkkitehtuuriin. Jos saatavilla olisi kuitenkin
valmisohjelma kyseiselle osa-alueelle ja mahdollisesti vield useita eri vaihtoehtoja, ei
uutta ohjelmaa kannata vélttdamattad alkaa kehittda oman organisaation tarpeisiin. Val-
misohjelmat tarjoavat parhaiden kaytantojen mukaisia prosesseja, jotka voivat hyvin olla
parempia, kuin yrityksen aiemmat, kyseenalaistamattomat, toimintamallit. Ohjelman ai-
nutlaatuisuus saattaa johtaa siihen, etta yritys on yksin ainutkertaisen raataloidyn ratkai-
sunsa kanssa ja nain kustannukset ohjelmiston yllapidosta kasvavat. Ohjelmistoprojektit
soveltuvatkin sellaisille yksityiskohtaisille ja rajatuille alueille, joilla valmisohjelmistoja ei

ole saatavilla. (Myllymaki, Hinkka, Hirvensalo & Hamaldinen 2011: 123).

Myds valmisohjelmiin liittyy tiettyja ongelmia. Valmisohjelmien prosessit voivat olla or-
ganisaation tarpeisiin riittamattémia. Nain voi kdyda varsinkin, jos tavoiteprosessit on
maaritelty hyvin yksityiskohtaisesti. Valmisjarjestelmada hankittaessa omien prosessien
ainutlaatuisuus kannattaa kyseenalaistaa. Prosessien raataldinti sitoo yrityksen vanhoi-
hin, mahdollisesti tehottomiin, toimintatapoihin, joihin standardiprosessit voisivat tuoda

avun tuottamalla organisaatiolle lisdarvoa jarjestelmdan mukana. Turha raatalointi
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maksaa ja voi estda jarjestelman kehittdmisen ja version vaihdot myohemmin, kun stan-
dardiprosessin uutta versiota ei voi soveltaa organisaatiolle raataléityyn ratkaisuun.

(Myllymaki, Hinkka, Hirvensalo & Hamaldinen 2011: 124-125).

Mahdollisuudet mukauttaa valmisjarjestelmia ilman vaativaa raatalointia kasvavat kui-
tenkin koko ajan. Valmisjarjestelmia hankittaessa kannattaa noudattaa toimittajan neu-
vOja, sillda muuten eteen voi tulla odottamattomia ongelmia. Huomio jarjestelmahank-
kinnassa kannattaakin kiinnittda niihin asioihin, jotka ovat organisaation kilpailukyvyn
ydin. Rdataldinneillda on monella tapaa negatiivinen vaikutus projektin onnistumiseen, ja
sitd kannattaakin mahdollisuuksien mukaan valttaa. Vaihtoehtona voi pohtia mahdolli-
suutta toteuttaa organisaation erikoistarve paajarjestelmaan integroidulla erillisella jar-
jestelmalla tai vain hyvaksya standardiprosessit. Haastavalta vaikuttavaa raatalointia kan-
nattaa pitda viimeisena vaihtoehtona. (Myllymaki, Hinkka, Hirvensalo & Hamalainen

2011: 124-125).

Kun tietojarjestelmdksi valitaan valmis jarjestelma uuden jarjestelman kehittdmisen si-
jaan, hankinnan painopiste on tall6in tuotekeskeinen. Hankinnassa keskitytdan markki-
noilla olevien vaihtoehtojen kartoittamiseen, tuotteiden ominaisuuksien arviointiin ja
sopivimman tuoteen valintaan. Tuote pitda myos pystya sovittamaan organisaation val-
miiseen toimintaymparistéon, kuten olemassa oleviin muihin jarjestelmiin. Raataldinti-
projektissa painopiste on palvelun ostamisessa seka sopivimman toimittajan valinnassa.

(Tietotekniikan liitto ry. 2002: 26).

Valmisohjelmia kadytettdessa vaatimuksista joudutaan usein tinkimaan ainakin jossain
maarin, koska jarjestelman huomattava raataldinti johtaa kustannuksien ja riskien kas-
vamiseen. Raatalointia vaikeuttaa myos, jos organisaatiolta puuttuvat kunnolliset ku-
vaukset liiketoiminnan prosesseista. Valmisjarjestelman mukana voi tulla jo valmiiksi
omia toimintaprosesseja. Organisaation prosessien muttaminen ja uusien ty6tapojen
omaksuminen voi olla hankalaa, mutta kannattavaa, silla uudet jarjestelman tuomat mal-

lit edustavat usein alan parhaita kdytantoja. (Tietotekniikan liitto ry. 2002: 27).
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3.2 Paatoksentekoprosessi

Organisaatiot tekevat paatoksia investoida tietojarjestelmiin hyvin saanndllisesti. Paa-
tokset voivat syntya hyvinkin nopeasti ongelman huomaamisesta ja vaihtoehtojen tutki-
misesta ratkaisun valintaan suoraviivaisesti tai paatosta voivat edeltaa laaja haku, seu-

lonta, ratkaisun muotoilu ja neuvottelut, jotka saattavat kestaa vuosia.

Albert Boonstra (2003) madrittelee tietojarjestelmapaatoksen paatokseksi investoida,
tai vastaavasti padtokseksi olla investoimatta, uuteen tietojarjestelmaan. Tavallinen tie-
tojarjestelman yllapito tai pienet muutokset valmiiseen jarjestelmaan eivat kuulu hanen
mukaansa jarjestelmapaatoksiin. Organisaatioiden paatoksentekoprosesseihin vaikutta-
vat yleensd ihmisten rajoittunut tiedonprosessointikyky, sidosryhmien erimielisyydet,
muutos, epavarmuus ja epdselvat tavoitteet, yksildiden ja ryhmien psykologiset esteet
sopeutua tietoon ja kayttaytya rationaalisella tavalla, seka taipumus inkrementalismiin

ja mielivaltaisuuteen paatoksenteossa.

Tietojarjestelmahankinnoista paattavien tahojen tulisi olla tietoisia nadista paatoksente-
koon vaikuttavista eri tekijoista, jotta he voivat suunnitella prosessin, joka sopii parhaiten
juuri tiettyihin olosuhteisiin. Yhtakaan paatoksentekoprosessia ei nimittdin voida pitaa
universaalisti toimivana, silla paatokseen vaikuttavat monet eri tekijat, jotka vaihtelevat

tilanteesta riippuen.

Sabherwal & King (1995) ovat toteuttaneet tutkimuksen liittyen paatoksentekoproses-
siin tietojarjestelmahankintojen taustalla. He ovat kehittdaneet luokittelun tietojarjestel-
maprosessien padtoksenteosta ja tunnistaneet viisi erillista prosessiryhmaa: suunniteltu
paatoksenteko, eristetty paatéksenteko, inkrementaalinen paatéksenteko, juokseva

(fluid) paatoksenteko seka poliittinen paatoksenteko.
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Ensimmaiseen prosessiryhman suunnitellut tietojarjestelmapaatokset sisaltavat suun-
nittelumetodeja ja ylimman johdon maaradva toiminta on niille ominaista paatoksente-
koprosessin aikana. Ylin johto kasittelee suuria ongelmia, liittda paatoksentekoprosessin

liiketoiminnan tavoitteisiin ja koittaa sen vuoksi kontrolloida prosessia.

Eristetyissad paatoksissa tietojarjestelmdosastolla on suurempi vaikutusvalta, silla tieto-
jarjestelmien ajatellaan olevan heidan aluettaan. Tama paatoksentekoprosessi on lyhyt-
nakoisempi ja ei juurikaan kdyta hyvakseen virallisia tietojarjestelmadsuunnittelun meto-
dologioita. Inkrementaaliset tietojarjestelmapaatokset kohtaavat suurempia viivastyk-
sia ja kestavat pidempaan. Niiden taustalla ovat usein lyhyen aikavalin tavoitteet ja sisai-

set vaikutteet ja ne joutuvat usein keskeytetyksi eri syista.

Juoksevat (engl. fluid) tietojarjestelmdpaatokset tehdaan nopeammin, ilman suurem-
pia viivastyksia. Hidastukset liittyen uudelleenharkintaan, ongelmien etsimiseen, tiedon-
hakuun ja sopivan ajankohdan odottamiseen ovat epadtodenndkoisempia kuin muissa
prosesseissa. Myos sisdiset voimat vaikuttavat tdhan prosessiin vahemman, kuin muihin
prosesseihin. Poliittiset tietojarjestelmdpadtokset sisidltavat enemman politiikkaa ja si-
saistad vastustusta, kuin muut prosessit, ja niihin vaikutetaan organisaation sisalta. Tassa
prosessissa ylin johto ottaa yleensa projektijohtajan tehtadvan ja auttaa paasemaan sisai-

sen vastustuksen yli matkan varrella.

Sabherwalin & Kingin (1995) I16yddkset tietojarjestelmapaatoksista tdydentdvat Hickso-
nin (1986) kattavaa tutkimusta liittyen strategisiin paatoksiin organisaatiossa. Hickson
tutki 150 strategista paatosta 30 eri organisaatioista. Useiden ominaisuuksien perus-
teella tunnistettiin kolmenlaisia paatdksentekoprosesseja: ahdas (tuttu), juokseva (le-

vittyva) ja harvinainen (pyorteinen).

Ahtaat prosessit ovat naista kolmesta suoraviivaisimpia, ne eivat ole uusia, niilld on vain
rajatusti vaikutusta organisaatioissa ja ne eivat juurikaan ole poliittisia. Ne ovat ldhella

Sabherwalin & Kingin (1995) “nurkkakuntaisia” paatoksid. Juoksevat prosessit ovat
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suhteellisen vakaita ja niitd johdetaan muodollisella vuorovaikutuksella. Ne ovat usein
suoraviivaisia, vdhemman monimuotoisesti osallistavia ja vihemman vakavia, niiden vai-
kutukset organisaatiossa ovat hajanaisia ja ne ovat kolmesta paatoksentekoprosessista
vahiten poliittisia. Harvinaiset prosessit ovat monimutkaisia, monimuotoisia, poliittisia

ja niilld on organisaatioon suuria vaikutuksia.

Albert Boonstra (2003) kasittelee tietojarjestelmiin liittyvan paatdksentekoprosessin ra-
kennetta. Boonstra analysoi 20 eri tietojarjestelmadpaatoksentekoprosessia ja tdman
pohjalta maarittelee nelja kilpailevaa voimaa, jotka voivat vaikuttaa tietojarjestelmapaa-
toksen tekoon vaihtelevilla intensiteeteilld: perusteltu/rationaalinen, tarve, politiikka ja

innovatiivisuus.

Nama nelja keskenaan kilpailevaa voimaa; innovatiivisuus, rationaalisuus, tarve ja poliit-
tisuus, vaikuttavat tietojarjestelmdpaatoksiin. Naiden taustavaikutteiden vahvuus riip-
puu tietojarjestelmaan liittyvasta ongelmasta, organisatorisesta kontekstista ja ominai-
suuksista sekd muista laajemmista ymparistotekijosta. Boonstran (2003) mukaan monet
tietojarjestelmapaatokset noudattavat samaa hankalaa polkua, kuin muutkin strategiset
paatokset. Muutenkin mallit ja teoriat paatoksenteosta yleensa sopivat johdon tietojar-
jestelmien kenttaan. Tama tarkoittaa, ettd monet havainnot paatéksentekoprosesseista
yleensa ovat sovellettavissa tietojarjestelmapaatoksiin ja lopulta kehittamaan tietojar-
jestelmapaatoksenteon malleja ja kdytantoja. Boonstran maarittelemat paatoksen taus-
tatekijoita ja voimia voidaan kayttaa tietojarjestelmapaatoksenteon mallin suunnitte-

lussa.

Monet nykyiset paatoksentekomallit ja lahestymistavat, joita kdytetdaan esimerkiksi joh-
don tietojarjestelmien hankinnassa, kayttavat oletuksia, jotka perustuvat paaasiassa ra-
tionaalisen paatoksenteon malliin. Ne eivdt ota huomioon olennaisia eroja tietojarjes-
telmapaatoksissd, organisatorisissa ominaisuuksissa ja ulkoisissa tekijoissa. Taman
vuoksi ndma ldhestymistavat jattavat huomioimatta tiedon paatéksenteosta yleensa,

sillda ne rakentuvat suurimmaksi osaksi johdon tietojarjestelmakentan ulkopuolella.
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Rationaalinen paatoksentekomalli ottaa huomioon vain yhden hallitsevan voiman,
vaikka tutkimus osoittaa, ettd my6s muut voimat ja tekijat vaikuttavat paatdksenteko-

prosessiin. Boonstra (2003: 200).

Rationaalisissa paatoksentekoprosesseissa on selked ja tunnistettava ongelma ja eri si-
dosryhmat kokevat ongelman samalla tavoin suhteessa ratkaisukeinoihin ja paamaaraan.
Paatoksentekoa varten kaytettavissa oleva informaatio on suhteellisen yksiselitteista.
Hankintapaatos parantaa selkeasti nykytilannetta tarkeimpien sidosryhmien mielestd ja
parannuksen olisi oltava mitattavissa mieluiten myos taloudellisesti. Prosessin valinta
riippuu mahdollisesta jarjestelmastd, joka voi olla raataloity, valmis tai muokattava. Ra-
tionaaliset paatokset ovat usein suunniteltuja, koska niita varten on ollut tarjolla tar-
peeksi luotettavaa tietoa ja sidosryhmat ovat samaa mielta suunnitellusta [ahestymista-
vasta. Rationaalisesta paatoksentekoprosessista puhutaan silloin, kun saatavilla oleva in-
formaatio on yksiselitteistd, on olemassa jonkinlainen sopimus tarkeimpien sidosryh-
mien valilla ja tarkeimmat osapuolet uskovat, ettd paatos johtaa selkedan parannukseen.

(Boonstra 2003: 200-203).

Kun tietojarjestelmapaatdksen vaikutteena on kriisi, ennemmin kuin mahdollisuus tai
ongelma, vaikuttava voima paatdksen taustalla on usein tarve. Tarveldhtoiset paatokset
ovat usein myos rationaalisia, silla niitd varten on myos saatavilla perusteltua tietoa. Nii-

den vaikutteena voi joissain tapauksissa olla myos ongelma. (Boonstra 2003: 200-203).

Boonstran (2003) mukaan poliittisella toiminnalla on usein tarkea rooli monissa tietojar-
jestelmapaatoksentekoprosesseissa. Tama toiminta osoittaa, etta yksil6illa ja ryhmilla or-
ganisaation sisalla ja ulkopuolella voi olla erilaisia tavoitteita ja he koittavat vaikuttaa tie-
tojarjestelmapaatoksentekoprosessiin, jotta lopputulos edistdisi juuri heidan intresse-
jaan. Poliittisen toiminnan ollessa taustavaikutteena, paatéksentekoprosessit yleensa
venyvat. Kun paatos vaikuttaa asiakkaisiin, toimittajiin tai muihin ulkoisiin sidosryhmiin,
heista voi tulla osa prosessia. Poliittisessa prosessissa paatoksenteko on neuvottelevaa

ja paatos saattaa muuttua poliittiseksi vasta siind vaiheessa, kun se on jo melkein tehty.
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Paatoksentekoprosessit luokitellaan innovatiivisiksi, kun niiden taustalla on ollut mah-
dollisuus. Tallainen jarjestelma voi tarjota mahdollisuuden tavoittaa uusia asiakkaita, esi-
telld uusia tuotteita, tarjota parempaa palvelua ja saada kilpailuetua muilla tavoin. Inno-
vatiiviset paatokset perustuvat usein odotuksiin ja ennusteisiin tulevasta ilman kunnon
todisteita. Joskus investointien tuotto voidaan laskea, mutta se perustuu usein hyvin sub-
jektiivisiin odotuksiin. Innovatiivisilla paatoksilla voi myos olla poliittisia tai rationaalisia
ominaisuuksia. Esimerkiksi vaikuttavien sidosryhmien etujen ollessa kyseessd, innovatii-
viset padtokset voivat olla innovatiivisia ja poliittisia. Jossain tutkimustapauksissa paatos
nahtiin tilaisuutena, joka vain ilmaantui, ja siihen tartuttiin ilman selvaa keinojen ja paa-
maarien tarkastelua. Cohen (1972) kutsui tamantyyppistd ratkaisua roskaponttopaa-

tokseksi.

Boonstran (2003) mukaan tietojarjestelmapaatokset ovat usein monimutkaisia ja dy-
naamisia, mutta myos vastaanottavaisia analyysille ja erialisille rakenteille. Tietojarjes-
telmdpaatokset voidaan luokitella eri ryhmiin riippuen niihin vaikuttavista tekijoista ja
taustavoimista. Kaikille tietojarjestelmapaatoksille yleisesti sovellettavaa paatdksenteko-

prosessia ei ole.

Maaritellessa sopivaa paatoksentekoprosessia, tiettya kaavaa voidaan kuitenkin seurata.
Boonstra (2003) on tunnistanut viisi kysymysta, joiden avulla paatoksentekoprosessin va-

linta tulee helpommaksi:

1. Sisaltyyko projektin laajuuteen uuden jarjestelman suunnittelu (valmiiksi tehty,
muokattu vai raataloity)?

2. Taytyyko erilaisia tietojarjestelmavaihtoehtoja etsia (yksi, muutama vai monta
vaihtoehtoa)?

3. Mika on kiireellisyyden ja valttamattomyyden aste paatdksentekijoiden nakokul-

masta (kriisi, ongelma, mahdollisuus)?
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4. Voidaanko tietojarjestelmapaatos jakaa noudattamaan asteittaisempia prosessi-
reitteja (suunniteltu vs. inkrementaalinen)?
5. Mika on sidosryhmien maara, vaikutusvalta ja missa maarin heidan intressinsa

vaihtelevat ja eroavat toisistaan?

Kysymysten avulla tehdyt havainnot voivat auttaa paattajia ymmartamaan ja diagnosoi-
maan tietojarjestelmiin liittyvia ongelmia heti paatoksentekoprosessin alussa, jotta pro-
sessi voidaan suunnitella juuri kyseessa olevan tilanteen ja ongelman mukaan. Mitdaan
prosessia ei voida pitda universaalisti sopivana ja mita tahansa paatoksentekoprosessia
voidaan kayttaa riippuen olosuhteista. Usein aluksi ajatellaan, etta tietojarjestelmaan liit-
tyva ongelma ja paatokset ovat rationaalisia ja sopivia suunnitellulle 1dhestymistavalle.
Prosessin aikana kuitenkin saatetaan huomata, etta alkuperdinen Iahestymistapa on liian
optimistinen ja riittamaton. Tallaisissa tilanteissa prosessin mukautukset ovat valttamat-
tomia, mutta ne puolestaan voivat johtaa sekaannuksiin, huonosti johdettuihin pdatok-
sentekoprosesseihin tai tehottomiin paatoksiin. Boonstra (2003) on pyrkinyt tarjoamaan
nakemysta tietojarjestelmapaatoksentekoprosesseihin, jotta paatoksentekijoiden tueksi
olisi saatavilla tarkoituksenmukaisempia paatoksentekomalleja ja tata kautta saataisiin

parempia tietojarjestelmapaatoksia.

Se, miten ohjelmistovalintaan johtava paatdksenteko kaytanndssa tapahtuu, on jaanyt
vihemmalle tieteelliselle huomiolle (Boonstra 2003 & Moe 2014) huolimatta siita, etta
tietamys valintakdytanndista on tarkeda seka paatoksentekijoiden etta tutkijoiden kan-
nalta, silla juuri tahan paatoksentekoon liittyy paljon epavarmuustekijoita ja jannitteita

(Pollock & Williams 2007: 131).

3.3 Valintaprosessi

Strategisessa paatdksentekoprosessissa kaytettavat kilpailevat perusteet ovat funktio-
naalinen, taloudellinen ja poliittinen. Tutkimuskirjallisuudessa funktionaalista eli toi-

minnallista syyta pidetdan muodollisena ja suoraviivaisena. Toiminnallisen perusteen
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periaatteena on, ettd sen mukaan tehty paatoksentekoprosessi johtaa organisaation
kannalta parhaaseen teknologiaan (Howcroft & Light 2010), ja siksi toiminnalliset ja tek-
niset vaatimukset ovat valinnassa padosassa. Funktionaalisessa paatoksenteossa tausta-
oletus on, etta kaikki tarvittavat tiedot ostajan vaatimuksista ja ohjelmiston ominaisuuk-
sista ovat saatavilla (Pollock & Williams 2007). Toiminnallisen perusteen mukaan ohjel-
miston valintaprosessin tulisi sisdltaa seuraavat vaiheet: (1) organisatoristen vaatimus-
ten ymmartaminen; (2) saatavilla olevien jarjestelméaratkaisujen tunnistaminen ja arvioi-
minen vaatimuksia vasten; (3) ohjelmistoratkaisun valinta ja hankinta; seka (4) ohjelmis-
toratkaisun raatalointi. Toiminnallinen peruste on kolmesta paatoksentekoprosessissa
kdytettavasta perusteesta selkedstd suosituin. Funktionaalista perustetta kdytetaan esi-
merkiksi, kun halutaan |6ytaa asiakkaan vaatimuksiin sopiva tuote; tuote, joka tukee lii-
ketoiminnan tavoitteita ja strategiaa tai tuote, joka vastaa parhaiten kuhunkin asetet-
tuun kriteeriin.

(Boonstra & Offenbeek 2018: 907 - 908).
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Taulukko 1. Tietojarjestelman valintaan vaikuttavat paatoksentekoprosessit. (Boonstra &

Offenbeek 2018: 908).

Filosofinen taustao-
letus

Paatoksentekopros-
essin painopiste

Arviointinormit

Paras jarjestelmarat-
kaisu valitaan toimin-
nalisen logiikan perus-
teella vertaamalla jar-
jestelmaratkaisuja
kayttdjavaatimuksiin.

Sopivia jarjestelmarat-
kaisuja verrataan tek-
nisten ominaisuuksien
perusteella ja pistey-
tetdan kayttajaorgani-
saation madrittele-
mien toiminnallisten
kriteerien pohjalta.

Asianmukaiset kaytta-
javaatimukset sopi-
vimman teknologian
[6ytamiseksi.

Optimaalisin jarjestel-
maratkaisu valitaan
kvantitatiivisella logii-
kalla vertailemalla so-
pivien jarjestelmarat-
kaisujen kuluja ja hyo-
tyja.

Sopivia ohjelmistorat-
kaisuja verrataan ja
arvotetaan taloudelli-
sesti hyodyllisimman
tarjouksen valitse-
miseksi kustannuste-
hokkaalla tavalla.

Paatoksentekoproses-
sin kulut seka talou-
dellisesti hyodyllisim-
man tarjouksen va-
linta.

Paras tietojarjes-
telma valitaan po-
liittisen logiikan, eli
sidosryhmien
kanssa tehtyjen
neuvottelujen, pe-
rusteella.

Sidosryhmat kayt-
tavat valtaansa
paatoksentekopro-
sessissa ja valinta
kohdistuu heidén
etujaan parhaiten
ajavaan jarjestel-
maratkaisuun.

Paatoksentekopro-
sessin oikeutus ja
hyvaksyttava lop-
putulos sidosryh-
mien kannalta.

Taloudellinen lahestymistapa ohjelmiston valintaan ei eroa suurissa maarin toiminnalli-
sesta perusteesta (taulukko 1). Molemmat ldhestymistavat edellyttavat, ettd paatoksen-
teossa mukana olevat paattajat seka tarkeimmat sidosryhmat ovat yhta mielta ratkai-
susta ja ratkaisu on loogisesti perusteltavissa. Taloudellinen paatoksentekoprosessin pe-
ruste edellyttaa myos sitd, etta ratkaisun hinta pystytdaan laskemaan. Siind missa toimin-
nallinen peruste keskittyy parhaiten soveltuvan teknologian I6ytamiseen, taloudellinen
peruste taloudellisesti  edullisimman valintaan.

keskittyy ohjelmistopaketin
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Taloudellinen ndkokulma keskittyy minimoimaan kustannukset pitkalla aikavalilla, ja
olettaa, ettd organisaatiot pystyvat noudattamaan taloudellisia motiiveja, vaikka muut
vaihtoehdot olisivat toiminnallisesti parempia tai hyvaksyttavampia tarkeimmille sidos-
ryhmille. Tdman perusteen taloudelliset normit arvioivat, helpottaako paatoksenteko-
prosessi taloudellisesti edullisimman tarjouksen valintaa ja vertailevat paatoksenteko-
prosessin kustannuksia (eli transaktiokustannuksia) paatoksentekomenettelyissa. Paa-
toksentekoprosessissa mukana olevat johtajat ottavat yleensd ennemmin huomioon jar-
jestelman toiminnallisuuden, raataloitavyyden ja ratkaisun luotettavuuden ja taloudelli-
set kriteerit jadvat toissijaisiksi. Kustannuksilla on kuitenkin merkitysta lopullisen valin-

nan kannalta. (Boonstra & Offenbeek 2018: 908).

Poliittisen perusteen taustaoletuksena on, ettd padtoksenteossa mukana olevat eri osa-
puolet kamppailevat keskendan saavuttaakseen ensisijaisesti omat tavoitteensa. Taman
nakemyksen mukaan ohjelmiston valinta on seurausta prosessista, jossa neuvottelevilla
osapuolilla on keskendan erilaiset lahtokohdat, tavoitteet ja kriteerit. Ndin ollen paatok-
sentekoprosessin tulos ei ole koskaan neutraali (Wilson & Howcroft, 2005). Hankintaor-
ganisaation on tehtdva kaupankayntid toisinaan ristiriitaisista vaatimuksista. Wybon
(2007) mukaan my0s toimittajat voivat vaikuttaa paatoksen lopputulokseen. Toimittajat
eivat ainoastaan edistd omia ohjelmistoratkaisujaan, vaan muokkaavat myods ostajan

mielipidetta jarjestelmavaatimuksiin ja jarjestelmaratkaisun sopivuuteen liittyen.

Poliittisen perusteen normit koskevat paatéksentekoprosessin ja sen tulosten hyvaksyt-
tavyytta tarkeiden sidosryhmien nakékulmasta. Poliittinen peruste on kuitenkin vahiten
nakyvissa, kun eri valintamenetelmia on tarkasteltu tutkimuskirjallisuudessa. Tutkimus-
kirjallisuudessa ei juurikaan esiinny poliittista perustetta paatoksentekoprosessina,
mutta sen olemassaolo on todennetty tapaustutkimusten avulla. (Boonstra & Offenbeek

2018: 908 - 909).
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Paatoksentekoprosessissa mukana olleiden johtajien ja asinatuntijoiden voi olla vaikea
myontda eri toimijoiden, kuten sisdisten ja ulkoisten sidosryhmien, vaikutusta heidan

paatoksentekoonsa, mutta sidosryhmien vaikutus paatoksen syntymiseen on todellinen.

Yleisin tapa valita jarjestelma ja toimittaja on |dhettda potentiaalisille toimittajille pyynto
toimittaa tietoa, RFI, eli Request For Information. Toimittajien lahettamia vastauksia ver-
rataan jarjestelmalle ja toimittajalle asetettuihin tavoitteisiin, reunaehtoihin ja toisten

toimittajien vastauksiin. (Myllymaki, Hinkka, Hirvensalo & Hamaldinen 2011: 41).

Potentiaalisimmista jarjestelmista voidaan jarjestdd demotilaisuus, jossa toimittaja esit-
telee jarjestelman eri toiminnallisuuksia. Jatkoon valituilta potentiaalisimmilta toimitta-
jilta pyydetdan ehdotusta jarjestelmahankkeesta, RFP, eli Request For Proposal. Toimit-
tajista yhden tai useamman kanssa edetdan sopimusneuvotteluihin, joita voi edeltaa
vield erillinen tarjouspyyntovaihe, eli RFT, Request For Tender. Valinta muuttuu vaiheit-
tain raskaammaksi ja seuloo joukosta pois huonoimmin sopivat vaihtoehdot, jolloin
nama toimittajat sadstyvat turhalta myyntityolta. Osapuolten tuntemus toisistaan lisdan-
tyy prosessin edetessa. Prosessi on silti toimittajille melko raskas, silla valilla hyvin yksi-
tysikohtaisiinkiin vaatimuksiin vastaaminen vie aika, vaikka prosessi olisikin rutinoitunut.

(Myllymaki, Hinkka, Hirvensalo & Hamaldinen 2011: 41-42).

Mita pidemmalle vaatimusmaarittelyt voidaan tehda ennen valintavaiheeseen etene-
mista, sen parempi hankinnan kannalta. Jos prosessit ja kdyttotapaukset on kuvattu sel-
kedsti, tama visio on helppo viestia eteenpain potentiaalisille toimittajille. Jos lisaksi jar-
jestelman tietomalli ja tulevat integraatiot muihin jarjestelmiin on kuvattu ennakkoon,
on projektin ennustettavuus jo melko hyva. Tama lisda onnistumisen todennakdisyytta.
Vaatimusmaarittelyn tason perusteella voi ennustaa projektin lopputuloksen tason. Pro-
jektin hyvaksymisen tulisi perustua projektin alussa tehtyihin vaatimusmaarittelyihin.
Kun madrittelyt on tehty alkuun tarkasti ja kattavasti, toteutusvaiheeseen voidaan edeta

verrattain nopeasti. (Tietotekniikan liitto ry. 2002: 20-21).
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Valintaa tekevien henkildiden olisi hyva perehtya tarjouksiin ensin itse ja omasta ydin-
osaamisalueestaan kasin ja sen jdlkeen tarjoukset tulisi vasta kdyda lapi yhdessa ryh-
massd, muodostaen lopulta ryhman yhteinen kasitys tarjouksista. Tarjousten vertailuun
on syyta varata riittavasti aikaa, esimerkiksi kahdesta useampaan viikkoa. Tarjousvertai-
lussa otetaan huomioon kirjallisten tuotosten lisaksi toimittajien tekemat tarjousten esit-
telyt palaverissa, kuten demot seka toimittajayrityksen tiedot ja referenssit heidan aiem-
milta tai nykyisilta asiakkailtaan. On hyva my0s tavata kasvokkain ja haastatella tarjottuja

projektin ydinhenkil6itd, kuten projektipaallikkoa. (Tietotekniikan liitto ry. 2002: 55).

Jos selvasti parasta tarjousta ei vertailun tuloksena l6ydy, voidaan pyytda tarkennusta
jonkun kriteerin, vaatimuksen tai sopimusehdon osalta ja vertailua voidaan jatkaa pyy-
tamalla parhaat ehdokkaat jatkoneuvotteluihin ja pyytamallad heiltd tarkentavia tarjouk-
sia. Parhaisiin vaihtoehtoihin tutustutaan myos henkilokohtaisten tapaamisten muo-
dossa. Tatd voi pitaa valttamattomana yhteistyon, toimittajan kokemuksen ja ammatti-
taidon arvioimiseksi. Toimittajan projektihenkiléston ansioluetteloihin kannattaa myos

perehtya. Tarjousten arvioinnin kohteena ovat siis:

Toimittajan organisaatio

e Toimittajan kasitys hankittavasta jarjestelmakokonaisuudesta, hankinnan taus-
toista ja ymparistosta

e Toimittajan tarjoama ratkaisu ja palvelut

e Kokonaistoteutussuunnitelma

e Projektiorganisaatio ja -suunnitelmat

e Hinnat ja muut veloitukset

o Kaytettdvat sopimusehdot, maksuehdot ja -aikataulu

e Yllapidon, eli kdyttdjatuen ja jarjestelmatuen, saatavuus

e Omistus- tai lisenssikysymykset

e Takuu
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Tarkeimpina naista voidaan pitda tarjottua jarjestelmaratkaisua, palveluja, hintaa ja ko-
konaistoteutussuunnitelmasta projektin suunniteltua aikataulua.

(Tietotekniikan liitto ry 2002: 57-58).

Toimittajan organisaation arviointi on my0s ensiarvoisen tarkeda tehda kunnolla, silla
parhaimmillaan hankintaa seuraa vuosia kestava yhteistydsuhde tai kumppanuus. Tavoi-
tellun yhteistyon laadusta riippuen on etsittava erilaisia merkkeja siita, kuinka hyvin esi-
merkiksi yrityskulttuurit sopivat yhteen. Projektihenkildston kyvykkyys on merkittava te-
kija projektin onnistumisen kannalta, mutta kommunikaation ja yhteensopivan kulttuu-
rin merkitysta ei pida myoskaan vaheksya. Tarjousta on myds hyva arvioida kokonaisuu-
tena; miten hyvin on osattu kitetyttda tarjotun ratkaisun edut, rajoitukset ja miten se
kokonaisuutena toteuttaa hankinnan tavoitteita. Tydmadaaraarvioissa kannattaa kiinnittaa
huomiota siihen, kuinka paljon aikaa on varattu testaukseen verrattuna suunnitteluun,
maarittelyihin ja toteutukseen. Naiden pohjalta voidaan jo ennalta arvioida lopputulok-

sen laatua ja toimittajaorganisaation tehokkuutta. (Tietotekniikan liitto ry. 2002: 59).

Kun valinta on tehty, siirrytdan sopimuksen tekemiseen. Sopimuksen tulee kattaa seka
projektin kayttéonotto, etta yllapitoon siirtymisen vaihe. Sopimuksissa ei saisi olla liian
suuria tai hallitsemattomia riskeja taikka vastuita. Asiakkaan kannalta ihannetilanteessa
sopimus on asiakkaan kirjoittama, mutta yleensa paadytaan toimittajan laatimaan sopi-
muskokonaisuuteen, joka tarkistutetaan ensin asiantuntijoilla. (Myllymaki, Hinkka, Hir-

vensalo & Hamaldinen 2011: 42).

3.4 Hankintaprosessi

Suurten ohjelmistojen hankinnassa julkisten elinten on noudatettava tiettyja hankinta-
menettelyja. Tarjouskilpailua koskevan lainsdaadannon tavoitteena on varmistaa ohjel-
mistotoimittajien tasapuolinen kohtelu, valintaprosessin lapinakyvyys, vaatimusten suh-

teellisuus ja syrjimattomyys toimittajien kansallisen taustan perusteella (Moe 2014).
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Nama normit eivat kuitenkaan koske ohjelmien valinnassa kaytettavia paatoksenteko-
menettelyja. Myos tutkimuksissa on kiinnitetty vain vdahan huomiota julkisten ohjelmis-
tojen hankintaprosessiin, lukuun ottamatta ndiden strategisten prosessien erityistehta-
vien kuvaustutkimuksia, kuten Moen katsaus osoittaa (Moe 2014). Tassa tyhjiossa kehi-
tetdaan vastakkaisia nakemyksia julkisista hankinnoista. Jotkut tekijat viittaavat siihen,
ettd ostajat voivat silti helposti manipuloida valintaprosessia, jotta se voi antaa tilauksen
ensisijaiselle toimittajalle. Tama nakemys merkitsee sitd, etta tarjouskilpailulainsdadanto
on tuskin tehokas julkisten hankintojen valvonnassa. Vastoin tata nakemysta toiset, myos
Euroopan unioni (2014), vaativat, etta tarjouskilpailulainsdadanto antaa toimittajille yh-
talaiset mahdollisuudet ja helpottaa ostajia hankkimalla ohjelmistoja, jotka tayttavat hei-

dan vaatimuksilleen alhaisimman hinnan. (Boonstra & Offenbeek 2018: 906).

Tieotojarjestelmien hankintojen analyysi on ollut niukkaa (Heiskanen, Newman & Simila
2000), ja vaikka julkisia hankintoja koskevien julkaisujen maara on kasvanut huomatta-
vasti, sama niukkuus vaivaa edelleen tutkimusta. Tutkimuksia tehddan yleisesti enem-
man julkisista, kuin yksityisistd hankkeista. Tama johtunee siita, etta julkisista hankkeista

on saatavilla tietoa enemman ja helpommin.

Tahan mennessa tutkimus on keskittynyt erityisesti tietojarjestelmahankintojen proses-
siin ja yllattavan harvat jarjestelmalliset tutkimukset kattavat ohjelmistopakettien han-
kinnan (Pollock & Williams 2007). On kuitenkin olemassa joitakin tutkimuksia, joissa ka-
sitelladn prosessin tiettyja vaiheita ja tehtavia. (Moe 2014: 1323). Naita myos Moe (2014)
kasittelee omassa tutkimuksessaan. Kuvio 1. esittelee hankintaprosessin yleiskuvan
vaihe vaiheelta. Sama tietojarjestelmahankintaprosessin yleiskaava patee seka julkisen

ettad yksityisen puolen jarjestelmahankintoihin.
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Vaatimusmaarittelyn
kehitys

Tarjouskilpailu Valinta

Sopimusneuvottelut Toteutus balsuniaen

loppuun saattaminen

Kuvio 1. Hankintaprosessin yleiskuva (Moe 2014: 1324).

Kun organisaatio on hankintaprosessissa, sen on ensin paatettava, mita ollaan hankki-
massa, sekd miten valita paras vaihtoehto. Tama vaihe suoritetaan yleensa vaatimus-
madrityksessa. Vaatimusmaarittelyn perusteella organisaatio pyytaa tarjouksia. Tarjous-
kilpailu on toimittajille tarkoitettu kutsu valmistella tarjous ja toimittaa se tietyssa maa-
rdajassa. Tietojarjestelmdhankinnoissa neuvottelut voidaan toteuttaa osana toimittajan
valintaa. Neuvotteluissa voidaan kasitella eri kysymyksia kuten hintaa, toteutusaikatau-
lua ja sitd, mita lisdpalveluja projektiin on tarkoitus sisallyttdda. Nama neuvottelut voivat
my0Os helpottaa pdatosta siita, kattaako tarjous kaikki vaatimukset. Julkisissa hankin-
noissa voittaja voidaan valita ainoastaan hinnan tai hinnan ja laadun perusteella. Yksityi-
sella organisaatiolla on mahdollista perustaa paatés myos muihin kriteereihin. Kun voit-
taja on valittu, tehddan kyseisen toimittajan kanssa sopimus. Julkisissa hankinnoissa
hankintayksikko ilmoittaa paatoksenkaikille tarjouskilpailuun osallistuneille tahoille ja
antaa heille maaraajan, jonka kuluessa valitus hankinnasta voidaan tehda, jos uskotaan,

ettd prosessi ei ole ollut asetusten mukainen. (Moe 2014: 1324).

Tutkimus on osoittanut, etta jarjestelman hankintaprosessi jatkuu viela valinnan jalkeen-

kin, koska valittu myyja ei valttamatta pysty tayttamaan
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lopullisia vaatimuksia. Eri toiminnallisilta alueilta tulevien kayttdjien osallistuminen on
todettu olevan tarpeen. Eri sidosryhmien valisten eturistiriitojen mahdollisuus

edellyttaa sidosryhmien hallinnointia. (Moe 2014: 1328).

Ne tunnistavat useita kriittisia menestystekijoita toiminnanohjausjarjestelmien hankin-
nassa, mukaan lukien sidosryhmien ldhestymistapa hankkijaryhma, johon osallistuvat
henkil6t, joilla on ennakkotieto jarjestelman tyypista. Tutkimus kasittelee tietojarjestel-
mahankinnan vaiheita ehdotuspyynnosta (RFP), tarjouskilpailuun, toimittajien valin-
nasta (mukaan lukien neuvottelut), sopimuksiin, hankinnan taytantéénpanoon ja projek-

tin loppuun viemiseen saakka. (Moe 2014: 1328).

Vaatimusten tasmentdminen on hankkeen ensimmadinen muodollinen vaihe. Prosessi
kuitenkin alkaa siitd, kun hankkitaan tietoja tarpeista jarjestelmahankinnan taustalla.
Tarve voi syntya eri syista: vanha jarjestelma saattaa olla tarpeen paivittda uusilla toimin-
noilla tai sen tulisi olla integroitu muihin jarjestelmiin, vanha jarjestelma ei ehka enaa
tue nykyisida toiminnalisuusvaatimuksia, tai hankintayksikolla ei ehkd ole jarjestelmaa
lainkaan. Syyt hankinnan taustalla voivat vaikuttaa vaatimuksien maarittelyn monimut-
kaisuuteen. Myyjat eli jarjestelmadpartnerit voivat myds itse osallistua vaatimuksien maa-
rittelyyn. Tapaustutkimus laboratoriojarjestelman hankinnasta norjalaisessa sairaalassa
osoittaa, miten yksi jarjestelmdpartnereista oli mukana innovaatioprojektissa, joka myo-

hemmin kaytettiin perustana vaatimusten maarittelylle. (Moe 2014: 1325).

Toinen asia, joka voi vaikuttaa vaatimusten maarittelyyn on politiikan laatiminen ja sen
hallitseminen (ks. kuvio 1 ylempand). Me voivat odottaa jannitteita tai dilemmeja avoi-
men ja reilun kilpailun tavoitteen ja hankinnan soveltamisen vililla valineita tiettyjen po-
liittisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Molemmat ongelmat vaativat enemman tutki-

musta. (Moe 2014: 1325).

Tietohallintojohtajat, hankintapaallikot ja myyjat kokevat merkittavia haasteita vaati-

muksien kanssa. Vaikka hankintapaallikét ja tietohallintoviranomaiset koittaisivat luoda
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selvaa ja taydellistd kuvaa vaatimuksista ja tarvittavista yksityiskohdista, myyjien tai jar-
jestelmdpartnereiden mielesta vaatimusmaaritykset voivat olla liian yksityiskohtaisiksi
kuvattuja ja toisaalta taas laajoja (Moe & Paivarinta, 2013). Tasta syysta tarvitaan lisaa
tutkimusta niista syistd, jotka johtavat naihin keskenaan ristiriitaisiin vaatimusmaaritte-

lyiden ongelmiin ja miten ne voitaisiin valttaa. (Moe 2014: 1325).

Kayttdjien vahdinen osallistuminen jarjestelmakehitykseen johtaa ongelmiin ja sama asia
koskee my0s tietojarjestelmdhankintojen vaatimusmaarittelyd. Tahdan mennessa tieto-
jarjestelmahankintoja koskevassa tutkimuksessa ei ole kasitelty asiaa, mutta se olisi tar-
keda, jotta voitaisiin ymmartaa miten kayttdjia ja muita sidosrymia voidaan ottaa tehok-

kaasti mukaan hankintaprosessiin. (Moe 2014: 1326).

Jarjestelman valintavaihe alkaa siitd, kun organisaation hankintaryhma saa tarjouksia kil-
pailevilta toimittajaehdokkailta ja paattyy toimittajan valintaan. Julkista tarjousta edel-
lyttavien hankintojen osalta valinta voi perustua yleensé joko alimpaan hintaan tai talou-
dellisesti edullisimpaan tarjoukseen (engl. most economically advantageous tender,
MEAT). Taloudellisesti edullisin tarjous yhdistaa eri kriteereja, mukaan lukien kustannus-
tehokkuus, esteettinen ominaisuus (kdyttoliittyma) seka jarjestelman yllapitopalvelut.
Kaikkien hankintaan osallistujien tulisi olla tietoisia valintakriteereistd, kun ehdotus-

pyynto (Request For Proposal) ilmoitetaan. (Moe 2014: 1326).

Huomattava osa hankintaprosessin tyosta keskittyy paatéksentekokriteereihin ja opti-
maalisiin ratkaisuihin. Jarjestelmatoimittajan patevyys on tarkeaa toimittajan valinnassa.
Lisaksi yksityisten ja julkisten terveydenhuoltopalvelujen jarjestelmahankinnoista tehty
tutkimus osoittaa, ettd vaikka aiemmat suhteet toimivat usein merkittdvana valintakri-
teerina yksityisen sektorin valinnoissa, julkinen sektori perustaa valintansa lahes yksin-
omaan hintaan. Avointen markkinoiden kilpailua kaytetaan hintaan perustuvissa hankin-
tamenetelmissa ja jokaisen hankinnan tulisi ideaalitilanteessa olla riippumatton aiem-
mista suhteista ja hankinnoista. (Moe 2014: 1326). Kdytanndssa tdma harvoin toteutuu

yksityisella sektorilla. Julkisellakin puolella sdantelyssa on joitain aukkoja, jotka
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mahdollistavat jarjestelmavalinnan perustuen jossain maarin aiempiin toimittajasuhtei-

siin. (Moe 2014).

Eri kriteerien tasapainottelun haastavuus kasvaa sen mukaan, mitd enemman sidosryh-
mia valinnassa on mukana. Valmiiden jarjestelmien hankiinnassa on tarkeaa, etta loppu-
kayttajat ovat jo valintavaiheessa mukana ja organisaation tulisi varautua tekemaan
kompromisseja eri toiminnallisuuksien suhteen. Tutkimuksissa onkin ollut keskitssa eri
kayttaja- tai sidosryhmien tavoitteiden viliset erot toimittajaa ja jarjestelmaa hakittaessa.
Paatoksentekomalli sisdltad usein seka esikarsinnan ettd lopullisen valinnan ja siihen voi

osallistua useita eri sidosryhmia (Moe 2014: 1327).

Henkilostojarjestelma poikkeaa tdssa kohden muista jarjestelmahankinnoista, silld seka
esikarsintaan ettd lopulliseen valintaan osallistuu rajatumpi joukko henkil6ita. Ainakaan
useampi sidosryhma ei ole yleensa edustettuna paatoksenteossa, vaan sen tekevat or-
ganisaation sisaiset henkilot. Yleensda ndma henkilot ovat henkilosto- ja IT-osaston paat-
tajat seka lopullisessa padtoksentekovaiheessa johtoryhma, joka antaa viimeisen hyvak-

synnan hankintaryhman ehdotukselle.

Valintavaiheessa on mahdollista, ettd hankkijan ja myyjan valille muodostuu informaa-
tion epasymmetria. Tietojen epasuhtaisuus on tavallista etenkin tietojarjestelmakonsul-
toinnin alalla. Naiden havaintojen pitaisi olla merkityksellisia myos jarjestelman ostajille.
Hankintaryhman on hyva kayttaa neuvotteluja apukeinona palveluntarjoajan valinnassa.
Myds tapaustutkimuksen tulokset osoittavat, etta neuvottelumenettely on kaikista sopi-

vin jarjestelmadhankintoja ajatellen. (Moe 2014: 1327).

Teollisuuden analyytikoiden, kuten Gartner-ryhman, tiedetaan vaikuttavan hankintapro-
sesseihin (Pollock & Williams 2007). Pollockin ja Williamsin tutkimus osoittaa, ettda mark-
kina-analyysi vaikuttaa erityisesti toimittajien valintaan. Tarvittaisiinkin lisdatutkimuksia
siitd, missa maarin virallisia ja objektiivisia markkina-analyysien myontamisperusteita so-

velletaan jarjestelmavalinnassa ja mitkd muut kriteerit vaikuttavat valintaan.
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Moen (2014) tutkimuksen tulokset osoittavat, kuinka monimutkaisia julkisten jarjestel-
mahankintojen prosessit ovat. On haastavaa kehittaa selkeitd, mutta ei kuitenkaan liian
yksityiskohtaisia vaatimuksia. On myos vaikeaa tasapainotella vaatimuksien etukdteisen
maarittelyn ja hankintaprosessin aikana tehtdvan jarjestelman yksityiskohtaisemman
maarittelyn valilla. Moen tutkimuksen tulokset osoittavat myos, etta jarjestelman tarjo-
ajille jaa valtuus vastata siitd, tayttavatko he jarjestelmavaatimukset vai eivat, ja usein
kommunikointi julkisen hankintayksikon ja myyjien valilla on kielletty. TallGin ei siis jaa
tilaa vaatimusten tarkentamiselle. Eri sidosryhmista loppukayttdjien osallistaminen ko-
rostuu hankintaprosessissa, mutta myos muita sidosryhmia tulee osallistaa tarpeen mu-
kaan prosessiin. Talloin eri sidosryhmien potentiaalisesti keskenaan ristiriitaiset tavoit-
teet luovat lisdhaastetta. Kaiken kaikkiaan jarjestelman hankintaprosessi on pitka, eika
paaty ennen hankittu jarjestelma on otettu kdyttoon ja hankintaorganisaatio katsoo, etta
sopimus on pantu taytantoon. Itse hankinnasta ja prosessin eri vaiheista ei ole tehty tar-

peeksi tutkimusta. (Moe 2014: 1330).



35

4 Projektin hankinnan hallinta

4.1 Projektin hankinnan vaiheet ja hallinta

Projektin hankinnan hallinta (engl. Project procurement management) on yksi tarkeim-
pia osa-alueita tietojarjestelmahankkeissa, silla uuden jarjestelman kayttéonotto tarkoit-
taa lahes poikkeuksetta projektiin ryhtymistda. Hankinnan kustannuksien laskenta jal-
keenpadin, riskien arviointi ja hallinta seka laadun valvonta ovat tietojarjestelmahankin-
taprojektien heikoimmin hoidettuja osa-alueita. Jokainen ohjelmistohankinta on inves-
tointi, joka vaatii kustannusten, hyotyjen ja haittavaikutusten arviointia. (Tietotekniikan
liitto ry 2002: 14). Varsinkin henkilostojarjestelmien hankinnassa kokonaiskustannusten
arviointi etukateen voi olla haastavaa ja investoinnista saatavaa hyotya ei valttamatta

pystytda mittaamaan tarkkaan rahallisesti.

Maarittelyja, jotka tehddan projektin valmisteluvaiheessa, joudutaan usein tarkenta-
maan ja muokkaamaan ennen itse jarjestelmaprojektin toteutusta. Maarittelytyéhon
voidaan ostaa apua ulkopuolelta osana kokonaishankintaa, mutta vaatimuksien ja toimi-
tatapojen maarityksien ja tarpeiden taytyy kuitenkin tulla organisaation sisalta. Ulkopuo-
lisen konsultin nakemys maarittelyn tukena voi kuitenkin tuoda prosessiin mukaan hyvia
uusia nakokulmia, joita organisaatio ei olisi itse 16ytanyt. Ulkopuolisella konsultilla olisi
hyva olla kokemusta samalle toimialalle tehdyista jarjestelmahankkeista tai toimialan jar-
jestelmista ja toimittajan menetelmien ja kaytantdjen tulisi olla yhteensovitettavissa

hankkivan organisaation omien mallien kanssa. (Tietotekniikan liitto ry 2002: 28).

Jos maaritysprosessissa kdytetdan ulkopuolista apua, voi olla jarkevaa tehda myos tekni-
nen suunnittelu saman toimittajan kanssa, jos tassakin vaiheessa halutaan kayttaa ulko-
puolista apua. Myohemmin myds kayttéonoton tukemisessa saatetaan tarvita ulkopuo-
lista apua ja tama olisi hyva huomioida jo hankintaa suunniteltaessa. Apua voidaan tar-
vita esimerkiksi jarjestelmaasennuksiin, kdyttdjien ja jarjestelman paakayttdjien tai tuki-
henkildiden koulutuksiin, viestintdaan, kayttoohjeiden tekemiseen ja itse kayttajatukeen.

(Tietotekniikan liitto ry 2002: 29).



36

Projektia ei valttamatta tarvitse hankkia tarjouskilpailun kautta. Se saattaa jopa olla kallis
ja aikaa vieva prosessi, mutta toisaalta usein myos ainoa tapa saada selville kaikista ta-
loudellisen vaihtoehto sekd toimittajan ettd jarjestelman suhteen. Julkisisssa hankin-
noissa tarjouskilpailu on usein kuitenkin ainoa mahdollinen tapa tehda hankintaa, puite-

sopimuksien ollessa poikkeus. (Tietotekniikan liitto ry 2002: 29).

Hankintasuunnitelmassa tulee kuvata tarjousvaiheessa sovellettavat prosessit, joita kay-
tetdan potentiaalisten toimittajien kanssa kommunikointiin ja asioiden hoitamiseen. Esi-
merkiksi toimittajien kysymykset ja niihin annettavat vastaukset on hyva saattaa kaikkien
potentiaalisten toimittajien tietoon, jotta kaikilla olisi yhtaldiset mahdollisuudet tarken-
taa tarjoustaan tilanteen mukaan. Hankintatilanteessa asiakas, eli hankkivan organisaa-
tion edustaja, on aina oman toimintansa asiantuntija ja toimittaja taas edustaa jarjestel-
maasiantuntijaa. Asiakkaan on kuitenkin kannattavaa kuunnella toimittajien nakemyksia
hankintavaiheessa, eikd omista nakemyksista kannata pitaa liian tiukasti kiinni viela val-
misteluvaiheessa. Asiakkaan omia nakemyksia on syytd jopa muutta hyvien perustelujen
edessa, eli jos joku toimittajaehdokkaista esittda idean tai ndkdkannan, jota asiakas ei
ollut tullut ajatelleeksi. Ideaalitilanteessa hankintavaiheessa esille tulleita uusia ideoita
pystytdan hyodyntamaan jarjestelmaprojektin myohemmissa vaiheissa. (Tietotekniikan

liitto ry 2002: 29-30).

Julkiset hankinnat on periaatteessa Suomessa aina tehtava kilpailutuksen kautta. Poik-
keukset on perusteltava hyvin ja tiettyjen kriteerien, kuten budjetin, tayttaessa rajan jul-
kinen hankinta taytyy lisaksi kilpailuttaa EU-direktiivin mukaisesti. Talldinkin hankinnassa
on kolme eri vaihtoehtoa; avoin, rajoitettu tai julkinen hankinta. (Tietotekniikan liitto ry

2002: 30).

Boonstra & Offenbeek (2018) kasittelevat sita, miten tarjouskilpailulainsdadannolla voi-
daan vaikuttaa ostajan tietojarjestelmavalikoimaan. Lainsadadannoén tavoitteena on pa-

rantaa kilpailukykyd edistamalla tasa-arvoa, suhteellisuutta, avoimuutta ja
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syrjimattomyytta. Tallaista lainsddadantoa sovelletaan julkisten laitosten ohjelmistopaket-
tien hankintaan monissa maissa. Boonstra ja Offenbeek tutkivat tapaustutkimuksen
kautta, miten tarjouskilpailulainsdadantd muodostaa ostajan ohjelmistovalintaprosessin
kilpailevien paatoksentekoratkaisujen kautta. Tapausesimerkkina toimii suuri terveyden-
huoltoalan organisaatio, joka valitsi tietojarjestelmatoimittajan laajan tarjouskilpailun
jalkeen. Monet organisaatiossa tysokentelevat terveydenhuollon ammattilaiset kannat-
tivat tiettya ohjelmistoratkaisua, mutta jarjestd paatyi ostamaan toisen paketin melko
tuntemattomalta toimittajalta. Jarjestelmaprojekti epaonnistui. Tutkimuksen tulokset
osoittavat, etta tarjouskilpailulainsdadanto voi olla uhka hankkeen toiminnalliselle pe-
rusteelle.

(Boonstra & Offenbeek 2018: 905).

Hankinta voi koostua yhdesta tai useammasta sopimuksesta ja sille voidaan asettaa ta-
loudellisia, normatiivisia tai projektitydhon liittyvia vaatimuksia. Erityisesti sopimuksen
joustavuuden maarittdmiseen kannattaa kiinnittdd huomiota ja maaritelld tarkkaan,
mistd pidetddn ehdottomasti kiinni, missa voidaan joustaa ja minkd verran. Sopimus-
luonnos kannattaa kdyda lapi kokeneen sopimusvastaavaan tai esimerkiksi lakimiehen

toimesta. (Tietotekniikan liitto ry 2002: 30).

Kerzner (2017) maarittelee hankinnan palveluiden ja tavaroiden ostamiseksi. Hankinta
on prosessi, jossa on kaksi osapuolta ja nailla osapuolilla eri tavoitteet ja jotka kohtaavat
tietylla markkinasegmentilla. Hyvat hankintamenetelmat voivat lisata organisaation tu-
loksellisuutta esimerkiksi paljousalennuksien hyédyntamisen avulla seka valitsemalla
laadukkaita toimittajia. Koska hankinta liittyy laheisesti tuottavuuteen, se on usein kes-
kitetty ja organisaation hankintakdaytannot on standardisoitu. Hankintastrategiat ovat vii-

tekehyksia, joiden avulla organisaatio pdasee tavoitteisiinsa.

Hankinnan suunnittelussa valitaan usein yksi seuraavista strategioista:
e Keskitetddn hankinta yhdelle toimittajalle

e Hankitaan useammalta eri toimittajalta
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e Hankitaan vain osa palvelusta
e Eihankita mitaan

(Kerzner 2017: 662 - 663).

Valinta voi olla joko hintaperusteinen tai se voidaan tehda arvioimalla, mika tarjous tuot-
taa parhaan arvon orgnanisaatiolle. Parasta arvoa tuottavan vaihtoehdon valinnan ai-
kana oganisaation on tehtdava kompromisseja hinnan, suoritustuskyvyn, ja muiden hin-
taan liittymattomien tekijoiden valilla. Tarkeimmat kriteerit yleensa aikataulu, hinta, ole-
tettu projektitiimi, sekd aiempi suoriutuminen vastaavista projekteista. Kriteereja voi-

daan painottaa eri tavoin. (Kerzner 2017: 669 - 670).

Valintaa ei tehda valttamattd pelkdstdaan tdman kriteeriston avulla. Neuvottelut voivat
esimerkiksi kuulua valintaprosessiin. Asiakas voi pitda useasta eri tarjolla olevasta ideasta
eri tarjouksissa ja siten yrittdd saada parhaan toimittajan ottamaan mukaan lisdtyota
muiden toimittajien tarjouksista, kuitenkin ilman lisdkustannuksia. Neuvotteluproses-
sissa kdyddan myos lapi mitd projektiin sisaltyy ja mitd jatetdan sen ulkopuolelle. Neu-
votteluprosessi voi olla joko kilpailutilanne, tai se voidaan kdyda vain yhden toimittajan
kanssa. Kilpailuttomia neuvotteluja kutsutaan yhden ldhteen hankinnoiksi. Neuvottelu-
suunnitelmaan kuuluvat kehitystavoitteet, vastapuolen arviointi, strategian ja taktiikan
madrittely, faktojen kerdaminen, hinta/kustannusanalyysi, sekad hygieniatekijéiden huo-
mioon ottaminen. Toimittajasuhteet ovat kriittisia neuvotteluprosessin aikana. Suhteen
eheys ja aiempi historia toimittajan kanssa voivat lyhentdaa neuvotteluprosessia. Tassa
kolme paatekijaa ovat kyky kompromisseihin, sopeutumiskyky seka hyva usko. (Kerzner

2017: 669 - 670).

Jarjestelmaprojektissa hankitaan ensisijaisesti palvelua, eika pelkkaa jarjestelmaa. Tama
tarkoittaa, ettd hankintaa koskee ihmisten tekemaa tyota ja siksi on tarkeaa, etta hankin-
taorganisaation henkil6t pystyvat arvioimaan oikein mahdollisia toimittajayrityksia kos-
kevia tietoja, kuten referensseja, osaamistasoa seka projektiin tarjottuja henkil6ita. Tar-

jotun ratkaisun arvioimiseen tarvitaan osaamista jarjestelman toiminnallisuuksista,
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teknisista ja laadullisista vaatimuksista seka ominaisuuksista. Kayettavissa olevien resurs-
sien maaraa ja laatua on osattava arvioida realistisesti seka toimittajan ettd ostavan or-
ganisaation puolelta ja niitd on arvioitava projektin suunnitelmaa, kuten vaiheistusta,
tehtavien jarjestysta ja keskindisia riippuvuussuhteita seka tydmaaraa vasten. Hintojen
arviointi edellyttaa markkinatilanteen tuntemusta seka investointiajattelua. Halvin hinta

ei yleensa ole ratkaisevin valintakriteeri. (Tietotekniikan liitto ry. 2002: 38).

Toimittajaa koskevilla vaatimuksilla voidaan karsia sopimattomia toimittajia jo ennalta.
Talla voidaan saastdaa myos aikaa, kun tarjouspyyntoa tarkasteltaessa voidaan todeta,
ettei yritys tdyta asetettuja vaatimuksia. Tarjouspyynnossa voidaan myos mainita erik-
seen kriteerit, joilla tietty toimittaja voidaan valita suoraan ilman erillista tarjouskilpailua.
Vaatimukset voivat liittyd organisaation kokoon ja vakavaraisuuteen, erilaisiin sertifioin-
teihin seka referensseihin samalta toimialalta tai muuten vastaavasta toimituksesta. Ali-
hankkijoiden kadyttamisen rajoituksista voidaan myos mainita jo tarjouspyynndossa. (Tie-

totekniikan liitto ry. 2002: 48).

Tietojarjestelman hankintapdatos kannattaa aina tehda kokonaistaloudellisen edullisuu-
den mukaan, mika tarkoittaa valintakriteerien ja niiden painoarvojen kuvaamista ja kayt-
tamista valinnassa. Arviointikriteereissa luetellaan, mta kriteereita kayttaen ja millaisin
painoarvoin toimittajia ja ratkaisuja arvioidaan. Kriteerit voidaan luetella esimerkiksi tau-
lukkomuodossa. Kun on kyse julkisesta hankinnasta, kriteerit on pitanyt ilmoittaa en-
nalta ja vain niita voidaan kadyttaa valintaa tehdessa. Ehdottomiksi kriteereiksi kutsutaan
niita vaatimuksia, joita ilman tarjousta ei voida hyvaksya. Kriteerit tulee lisaksi perustella
ja kertoa painotuksien taustat, seka kuvata menettely, miten kriteereita sovelletaan toi-

mittajia ja jarjestelmia vertaillessa. (Tietotekniikan liitto ry. 2002: 49).

Hankintapaatoksella vahvistetaan parhaan tarjouksen tehneen toimittajan valinta. Tar-
jousta verrataan hankintasuunnitelmaa vasten, eli tarkistetaan, etta tarjous vastaa suun-
nitelman liiketoiminnallisiin tavoitteisiin seka verrataan tarjousta muihin varteenotetta-

viin vaihtoehtoihin. Kun paatés on tehty, laaditaan varsinainen sopimus toimittajan
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kanssa seka ryhdytaan projektin toteutukseen. Hankinta tulee perustella ja esittaa erilli-
sena hankintaesityksena. Esitys sisltaa perustelujen lisdksi muun muassa vaihtoehtojen
vertailun ja kustannusanalyyysin organisaatiosta riippuen. Lopullinen ja virallinen han-
kintapaatos tehdaan taman esityksen pohjalta. Sen tekee usein yrityksen johtoryhmi, tai
hankintapaatos voidaan joutua hyvaksyttamaan useallakin eritaholla, jotka tarkastelevat
esitysta eri nakokulmista, kuten teknologian ja liiketoiminnan kannalta. Paatoksesta tie-

dotetaan kaikille tarjouskilpailuun osallistuneille. (Tietotekniikan liitto ry. 2002: 61-63).

4.1.1 Hankintaorganisaatio

Hankintaa suorittavassa kokoonpanossa, eli hankintaorganisaatiossa, tulee olla riitta-
vasta seka tekniikan ettd liiketoiminnan paalle ymmartavia henkildita. Tamankaltaisten
henkildiden tulisi myos osallistua projektiin implementointivaiheessa. On siis varattava
riittdvasti osaavia resursseja koko projektin ajaksi, silld kaikkea ei voi jattda toimittajan
harteille. Osaavakaan toimittaja ei voi tehda projektia itse, silla vaikka toimittajan puo-
lelta 16ytyy jarjestelmdosaamista, orgnanisaation on pystyttdva toimimaan itse omien

vaatimustensa ja tarpeidensa asiantuntijana. (Tietotekniikan liitto ry 2002: 31).

Hankintaorganisaation kokoonpano voi vaihdella hankinnan eri vaiheissa. Hankintaor-
gansaation roolit voidaan jakaa karkeasti kolmeen eri ryhmaan;
1. niihin, jotka osallistuvat valintaprosessin valmisteluun ja toteuttamiseen,
2. niihin, jotka tekevat hankintapaatéksen koskien jarjestelmaa ja sen toimittajaa
3. seka niihin, jotka osallistuvat hankittavana olevan projetkin toteuttamiseen, oh-
jaukseen ja viimeistelyyn.

(Tietotekniikan liitto ry 2002: 31).

Hankintaorganisaatioon kuuluvilla henkil6illa on oltava valtuudet tehda hankintaa kos-
kevia ratkaisuja ja paatoksia. Tarkea rooli on hankittavan jarjestelman omistajuus, ja ta-

man henkilon olisi hyva olla mukana jo heti hankintavalmisteluissa ja hanella tulisi olla
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paatosvaltaa hankintaprosessissa, jotta voidaan varmistaa hdanen sitoutumisensa hank-

keeseen. (Tietotekniikan liitto ry 2002: 31).

Organisaation johtamisjarjestelman ja kulttuurin tulisi tukea projektin onnistumista. Tata
edesauttaa prosessien tunnistaminen ja omistajien nimeaminen proseseille, se, etta or-
ganisaatiossa on tunnistettu avaintiedot ja niille on nimetty omistajat, ja ndilla omistajilla
on riittavasti osaamista, aikaa, valtaa ja vastuuta hoitaa tehtavansa kunnolla. (Myllymaki,

Hinkka, Hirvensalo & Hamaldinen 2011: 25).

Johdon tuki on projektin ensimmainen onnistumisen edellytys. Johdolta projektille saa-
daan budjetti sekd muut raamit, joista jo pystyy paattelemaan, kuinka tarkeasta projek-
tista on kysymys. Uuden tietojarjestelman kayttoonotto vaatii aina jonkin tasoisen toi-
minnan muutoksen organisaatiossa. Muutos voi olla organisaatiolle hyvinkin vaikeaa ja
ilman johdon tukea muutosprosessin onnistuminen on usein vaakalaudalla. (Tietoteknii-

kan liitto ry. 2002: 20).

Organisaation hankintayksikoilla ei valttamatta ole tarvittavaa ole sisdistd patevyytta eri
jarjestelmavaihtoehtojen arvioimiseen, joka on omiaan vaikeuttamaan vaatimusten
maarittelyprosessia. Usein hankintayksikon ja toimittajan tietamys eri kysymyksista on
eri tasolla, kuten esimerksi tietdamys jarjestelmavaatimuksista. Jotta hankittava tietojar-
jestelma vastaisi parhaalla mahdollisella tavalla organisaation monitahoisiin vaatimuk-
siin, on keskusteluyhteys toimittajaehdokkaiden ja hankkivan organisaation valilla tar-
keda hankintaprosessin eri vaiheissa. Kun on kyse julkisesta hankinnasta, EU-seka kan-
sallinen lainsdaadantd rajaavat tata mahdollisuutta. Oikeudelliset vaatimukset johtavat
siihen, etta julkisella sektorilla hankintaprosessi on monimutkaisempi yksityiseen verrat-
tuna, eika dialogi toimittajien ja hankintaryhman vililla ole valttamatta edes sallittua.

(Moe 2017: 144-145).

Tietojarjestelmahankinnoissa kokemus on ehdottomasti kriittinen tekija hankinnan on-

nistumisen kannalta. Lisaksi vuoropuhelu toimittajaehdokkaiden kanssa, seka prosessien
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demonstrointi oikean datan avulla auttavat maarittelemaan jarjestelmavaatimukset tar-
peeksi tarkasti, sekd huomaamaan jo ennen projektin alkamista, mitka vaatimuksista on
oikeasti mahdollista ja realistista tayttaa. Yksityiskohtaisten vaatimusten laatiminen seka
tarpeeksi syvdluotaava tarjouskilpailu vievat paljon aikaa ja resursseja, mutta se kannat-
taa hankinnan lopputuloksen kannalta. Jos hankintayksikdiltd puuttuu sisdinen patevyys,
he voivat saada apua vaatimuksien maarittelyyn esimerkiksi oppimalla vastaavien orga-
nisaatioiden hankintaprosesseista ja vaatimuksista, joita ne ovat kayttaneet. Taman kal-
tainen toiminta vahentda tarvetta olla yhteydessa suoraan toimittajien kanssa, mutta ei

korvaa sita. (Moe 2017: 155).

Jos vaatimukset eivat ole monimutkaisia ja jarjestelma ei ole ainutlaatuinen, hankintayk-
sikolld todenndkoisesti on riittava sisdinen patevyys maaritelld vaatimukset. Jos ei, vaa-
timukset voidaan 'lainata’ muilta vastaavilta organisaatiolta, joilla on samantyyppinen
jarjestelma kaytossa. Nama vaatimukset on kuitenkin raataloitava koskemaan juuri tata
hankintaa ja organisaatiota. Tehokkaimpia hankintamenettelyjd ovat avoimet tai rajoite-
tut tarjouskilpailut. Jos vaatimukset ovat monimutkaisia, mutta jarjestelma ei ole ainut-
laatuinen tai hankintayksikolld on rajallinen patevyys, oppiminen muiden vastaavien or-
ganisaatioiden verkoston kautta on tehokas strategia. Vuoropuhelua toimittajaehdokkai-
den eli myyjien kanssa voidaan edelleen vaatia, jotta vaatimukset saadaan varmasti tay-
tettya. Talléin hankinnassa kaytetaan menettelyna tarjouskilpailua, joka sisaltda myos

neuvottelun toimittajien kanssa. (Moe 2017: 158).

Jarjestelman tulevia loppukayttdjia voidaan hyddyntda vaatimusten maarittelyssa tehok-
kaana tietolahteena. Kayttajat tulisikin aina osallistaa mahdollisuuksien mukaan hankin-
taprosessiin. Jos hankintayksikko edustaa itse kayttdjia ja vaatimukset ovat silti epaselvat,
vuorovaikutus toimittajien kanssa auttaa selvittaamaan niita. Vuorovaikutus toimittajien
kanssa antaa myo6s oppimismahdollisuuden hankintayksikélle. Parhaimmillaan hankinta
tapahtuu yhdessa toimittajan ja hankintayksikon kanssa vuorovaikutuksessa. Tassa piilee

kuitenkin vaara toimittajan hyvaksikaytolle, kun heidan valtansa hankinnassa lisdantyy.
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Asiakassuhteen jatko ja pitkdaikaisuus ovat kuitenkin hyvin tarkeita toimittajille, samoin

kuin hyva maine. (Moe 2017: 157).

Hankintaorganisaatioon voi kuulu my6s ulkopuolisia konsultteja tai muita tukihenkil6ita.
Ulkopuolista apua kannattaa kayttaa silloin, kun omasta organisaatiosta ei 16ydy riitta-
vasti hankinnassa tarvittavaa asiantuntijuutta ja osaamista. Itse hankintaa vetaa yleensa
hankinnan vastuuhenkild, joka voi olla erikseen nimetty projektipaallikkoé tai muu osa-
alueesta vastaava henkil6. Hankintaorganisaatioon kuuluu lisdksi seka teknisia etta liike-
toiminnan asiantuntijoita. Usein hankinnan ohjausryhmaa vetaa jarjestelman tuleva
omistaja, eli hankinnan kohteena olevan toiminnan johtaja tai vastuuhenkild. Organisaa-
tion hankintoja voidaan myos kasitelld muissa ryhmissa, kuten strategia- tai johtoryh-
massa seka tietohallinnon ryhmadssa. Hankintapaatoksen tekee yleensa valintaryhma ja
valintaa esitetdan ylemmalle taholle, kuten johtoryhmalle, joka paatyy joko hyvaksy-

maan tai hylkddmaan esityksen. (Tietotekniikan liitto ry 2002: 32).

Vaatimusmaarittelyn teko vaadittavan tarkalla tasolla vaatii erityista osaamista. Jos sita
ei 16ydy organsiaation sisalt3, sitd voi hakea esimerkiksi ulkopuoliselta konsultilta. Joskus
vaatimusmaarittelyja ei syysta tai toisesta pystyta tekemaan kovin ykistyiskohtaisella ta-
solla. Maarittely saattaa jaada keskeisten liiketoiminnan muutostavoitteiden tasolle.
Maaritykset laaditaan vasta toteutusvaiheessa yhdessa toimittajan kanssa. Tallaisessa ti-
lanteessa asiakkaalla itselldan ei ole selkeaa kuvaa siita, miten jarjestelman toteutus tu-
lisi tehda ja mitd toimintoja jarjestelmaan kannattaa (ja toisaalta ei kannata) sisallyttaa.
Talloin asiakkaan kannattaa kaantya toimittajan puoleen ja tehda yhteistyota tarvittavien
maaritelmien kuvaamiseksi. Varsinkin projektin ulkopuolelle jaavat toiminnallisuudet ja
teknologiat on hyva kuvata tarkasti, sekaannusten ja vaarinymmarrysten valttamiseksi.

Projektialueen tulisi aina olla selkeasti rajattu. (Tietotekniikan liitto ry. 2002: 20-21).
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4.1.2 Toimittajan ja kumppanin rooli tietojarjestelmahankkeissa

Asiakkaan, eli tietojarjestelmaa hankkivan organisaation, ja toimittajan kumppanuus
mahdollistaa parhaimmillaan molemminpuolisen luottamuksen, tehokkaan oppimisym-
pariston, hyvin toimivan keskindisen viestinnan seka yhteistyon kehittymisen henkil6i-
den kesken. Toimittajalla on mahdollisuus kehittya asiakkaan toiminnan ja tietojarjestel-
man syvalliseksi asiantuntijaksi seka osaajaksi ja toimittaa tulevaisuudessa entistd pa-
rempia ratkaisuja entista tehokkaammin. Asiakkaan nakokulmasta kumppanuuteen liit-
tyy kuitenkin haaste, silla toisaalta olisi hyva olla riippumaton yksittaisesta toimittajasta.
Esimerkiksi julkisten hankintojen kohdalla tamantasoinen kumppanuus voi olla hyvin
haasstavaa, kun lainsdadanté maaraa hankintoja niin tiukasti. Kdytannossa tama johtaa
suurten julkisten tietojarjestelmahankkeiden kohdalla siihen, etta aikataulut venyvit ja
lopulta kdyttoonotettava jarjestelma on jo valmiiksi osittain vanhentunut, joko tekniikan

tai ratkaisun puolesta. (Tietotekniikan liitto ry. 2002: 15).

Toimittajan ja ratkaisun valinta kattaa asiakkaan kannalta seuraavat vaiheet:
e Tarjouspyynnon tekemisen
e Tarjousten vertailun
e Hankintapaatdksen tekemisen
e Sopimuksen laatimisen
e Alustavan projektisuunnitelman laatimisen.

(Tietotekniikan liitto ry. 2002: 36).

lhannetilanteessa asiakkaan ja toimittajan koko, toiminta-alue ja arvot sopivat yhteen.
Tallaisella tilanteella on otolliset Iahtékohdat pitkaaikaiselle kumppanuudelle. Toimitta-
jan toimialaosaaminen asiakkaan toimialasta ei ole valttamatonta, jos asikkaalla on an-
taa riittavasti osaamista kehitysprojektiin. Toimittajan toimialaosaamiseen ei muuten-
kaan kannata nojata liikaa, silld osaaminen voi myo0s siirtya toiselle toimittajalle ja osaa-
minen myods vanhenee nopeasti. Liian suuri tai lilan pieni toimittaja ovat organisaatiolle
riskeja. Pieni toimittaja saattaa konkurssin myota kadota markkinoilta ennen projektin

loppuunsaattamista. Pieniin yrityksiin liittyy kuitenkin my&s monia hyvia puolia. Pieni
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yritys on usein kettera. Heikkous on taas voimakas henkil6riippuvuus ja sijaisjarjestelyt
ovat esimerkiksi sairaustapauksien sattuessa hankalia. (Myllymaki, Hinkka, Hirvensalo &

Hamaldinen 2011: 92-93).

Kayttoonotettavan jarjestelman seka toimittajan on sovittava parhaalla mahdollisella ta-
valla organisaation toimintaan. Sopivuuteen vaikuttavat esimerkiksi yrityksen toimiala ja
koko, mutta joskus myo6s pienimmelldkin yksityiskohdilla on merkitysta. Toiset jarjestel-
mat taipuvat organisaation tarpeisiin helpommin, kuin toiset. Saman toimialan referens-
sit voivat siksi olla todella arvokkaita. Jarjestelmatoimittajan tulisi olla asiakkaalle sopi-
van kokoinen; ei liilan pieni, jotta toimittajan konkurssin riski ei olisi liilan suuri ja toisaalta
toimittajan koko ei saa olla liian suuri, silld tall6in asiakas ei valttamatta ole toimittavalle
taholle tarpeeksi tarked. Toimittajalla tulee olla kokemusta hankittavan jarjestelman
kayttoonottoprojekteista ja mielellddan myods organisaation toimialalta. Jarjestelman li-
saksi myos toimittajaan liittyvat referenssit ovat tarkeita. (Myllymaki, Hinkka, Hirvensalo

& Hamaldinen 2011: 41).

Toimittajan ja toimittajan henkiloston osaamisen merkitysta ei voi aliarvioida. Kannattaa
varmistaa, etta toimittajalle on ehtinyt kertya sopiva osaaminen joko projektien toteut-
tamisen, rekrytointien, tai kouluttautumisen kautta. Globaaleilta toimijoilta voi I6ytya
osaajaa spesifiinkin asiaan, mutta talléin projektiryhman yhteinen kieli on usein huonosti
puhuttu englanti. Kannattaa miettid, voisiko projektihenkilékunnalta edellyttdaa samaa
didinkielta, mutta taytyy ottaa myods huomioon, ettd uuden tai harvinaisen teknologian
kohdalla tama ei ole valttamatta mahdollista. (Myllymaki, Hinkka, Hirvensalo & Hamalai-
nen 2011: 122). Nykyisin myds monet kotimaiset organisaatiot ovat kansainvalisia ja
niissa tyoskentelee henkil6ita, joiden pdaasiallinen tydskentelykieli on englanti tai joku

muu, kuin suomi.
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4.2 Hankintasuunnitelma

Mitd isommasta tietojarjestelmaprojektista on kysymys, sita huolellisemmin hankinta on
suunniteltava. Hankinnan valmistelun tehtavana on tuottaa hyvaksytty suunnitelma tie-
tojarjestelmahankinnan toteuttamiseksi. Mitd paremmin projekti suunnitellaan, sita te-
hokkaammin ja edullisemmin se onnistuu. Suunnitteluun kdytetty aika ja raha tulevat
yleensa helposti moninkertaisina sdaastoina takaisin projektin aikana. Suunnitteluun kay-
tettaviin resursseihin saatetaan suhtautua kriittisesti, sillda hyvan suunnitelman tekemi-
seen kuluu aikaa ja tulokset eivat nay heti. Huolellinen suunnittelu kuitenkin nopeuttaa
itse projektin lapivientid ja parantaa sen laatua seka lopputulosta. (Tietotekniikan liitto
ry. 2002: 18). Kun suunnitteluvaihe on tehty kunnolla, projektin aikana tai sen jalkeen

kohdataan myds vahemman yllatyksia ja odottamattomia vastoinkaymisia.

Jotta jarjestelman hankinta onnistuisi, on ennen hankintaprosessiin 1aht6a projektilla ol-
tava kattavat ja selkeat tavoitteet, etta business case, eli liiketoiminnasta lahtdisin tuleva
tarve. Tavoitteet tulisi meittia ja jakaa osiin jokaiselle kdyttaja- ja sidosryhmalle erikseen.
Kayttdjaryhmien huomioiminen erikseen jo tdssa vaiheessa helpottaa muutoksenhallin-
taa. Kehitystoimenpiteiden oikeutus I16ytyy organisaation strategiasta ja jokaisen kehitys-
toimenpiteen tulisi totetuttaa jotakin strategian osaa ainakin valillisesti. (Myllymaki,

Hinkka, Hirvensalo & Hamaldinen 2011: 43).

Hankintasuunnitelmasta tulisi vahintaan kayda esille hankkeen liiketoiminnallinen tarve
seka perustelut sille, miksi hankinta tehdaan. Liiketoimintatarpeen tulisi olla yhteydessa
organisaation strategiaan. Liiketoimintatarpeessa maaritellaan, mita hankinnalla tavoi-
tellaan, paljonko hankinta tulee mahdollisesti kustantamaan ja mitka ovat hankinnan on-
nistumisen kriteerit. Lisaksi tulisi maaritella mita ollaan hankkimassa, eli minkdlainen rat-
kaisu liiketoiminnan tarpeeseen halutaan. Suunnitelmassa tulisi jo karkeasti kuvata han-
kittava tietojarjestelma tai ongelma-alue ja tarve seka avata jarjestelman kohderyhmaa.
On hyva myos maadritelld, mita asioita hankinta ei koske, eli rajata hanke. (Tietotekniikan

liitto ry. 2002: 18-19).
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Suunnitelmassa otetaan kantaa myos itse hankintaprosessin lapivientiin, eli milla tavalla
hankita toteutetaan. Hankintaprojekti aikataulutetaan, kuvataan sen eri vaiheet ja miten
hankinta etenee, tehddaanko hankinta itse vai otetaanko siihen ulkopuolista apua, miten
projektin toimittaja valitaan, miten kommunikointi organisaation sisalla ja ulkopuolella
hoidetaan, miten hankintaa ohjataan, ketka ovat mukana hankinnassa ja missa rooleissa,
mita paatoksia tulee tehda sekda miten hankintaprosessi dokumentoidaan. Lisaksi tulisi
ottaa huomioon hankinnan riskit ja sekd missa mahdollisissa tilanteissa hankinta tulisi

keskeyttda. (Tietotekniikan liitto ry. 2002: 19).

Hankintasuunnitelma taytyy tehda tarkasti. Siina tulisi kasitella selkeasti projektin tavoit-
teet ja lahtokohtatiedot. Jos suunnitteilla oleva projekti on esimerkiksi jatkoa jollekin
aiemmalle projektille, tarkoilla tiedoilla aiemmin tehdysta projektista on paljonkin mer-
kitysta ja hyotya uuden projektin kannalta. Suunnittelun viimeinen vaihe on tarkkaan
mietitty aikataulu ja tulevan projektin vaiheistaminen. Aikataulun tulisi kuitenkin olla
joustava niin, ettd esimerkiksi yhden osa-alueen viivastyminen ei tule keskeyttamaan
koko projektia. Aikataulussa tulisi huomioida realistisesti resurssien kadytto ja henkildiden
saatavuus, mahdolliset poissaolot ja muut henkildihin liittyvat riskit. Uuden tietojarjes-
telman testaamiseen kuluu yleensa aikaa, ja varsinkin, jos jarjestelmaan tulee yksi tai
useampi integraatio toisiin jarjestelmiin, testaamisesta tulee monimutkaisempaa ja se
saattaa usein vaatia projektin ulkopuolisten henkildiden tydpanosta. (Tietotekniikan

liitto ry. 2002: 19).

Tietojarjestelmaprojekteissa kustannusten aliarviointi on yleista. Nakemys projektin on-
nistumisesta on kuitenkin jokseenkin subjektivinen, silla onnistumista arvioidaan aina
omasta nakokulmasta kasin. Syyna tietojarjestelmaprojektien epaonnistumiseen on Ia-
hes joka kerta valmistelujen puute. Joko valmisteluvaiheessa on tehty virheita, tai joita-
kin tehtdvia on jatetty kokonaan tekematta. Valmisteluvaiheen puutteet kostautuvat pro-
jektin myohemmissa vaiheissa. (Myllymaki, Hinkka, Hirvensalo & Hamaldinen 2011: 11-

13).
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5 Tutkimuksen suorittaminen

5.1 Tutkimuksen tavoite

Taman tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, minkalaista paatoksentekoprosessia suo-
malaiset keskisuuret ja suuret organisaatiot kdyttavat valitessaan henkilostotietojarjes-
telmaa. Tarkoituksena on myos kartoittaa, mitka roolit osallistuvat paatoksentekoon pro-

sessin eri vaiheissa ja mitka sisdiset ja ulkoiset tekijat vaikuttavat paatoksen syntyyn.

Tutkimuksen tavoite kiteytyy tutkimusongelman eli tutkimuskysymyksen maarittelyyn.
Hyvaa tutkimuskysymysta on vaikea maaritelld, mutta parhaimmillaan se on yksiselittei-
nen ja selked. Tutkimuskysymys kertoo kiteytyksen siitd, mitd halutaan tutkia ja tietda.
(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006). Kysymys tai tutkimuskysymykset pitdvat tut-
kimuksen kasassa ja auttavat seka tutkijaa ettd tutkimuksen lukijaa pysymaan aiheessa

lapi tutkimuksen. Tutkimuskysymys toimiikin tutkimuksen punaisena lankana.

Paatutkimuskysymys on ”"Miten henkilGstéjdrjestelmdn hankinnassa pédddytddn tiettyyn
jérjestelmddn ja jdrjestelmékumppaniin?”. Tavoite kysymyksen taustalla on saada koko-
naiskuva henkilostojarjestelman hankinnan paatoksentekoprosessista seka selkeyttaa

kokonaiskuvaa hankinnasta.

Paatutkimuskysymyksen lisaksi tutkimuksessa on muutama alikysymys, jotka jaottelevat
padkysymyksen eri osiin. Kysymyksen “Millaisia vaiheita hankinnan pdédtéksentekopro-
sessiin kuuluu?” tavoitteena on selvittdaa, millaisia vaiheita paatdksentekoprosessiin kuu-
luu ja onko vaiheissa eroja eri organisaatioiden valilla. Kysymyksen “Mitké roolit ovat
mukana pdditdksenteossa?” tavoitteena on selvittaa, ketka organisaatiosta tai sen sidos-
ryhmista ovat mukana paatéksenteon eri vaiheissa. Kysymyksen “Miten hankinnan kri-

teerit mddiritellddn?” tavoitteena on selvittaa miten ja kuka maarittelee kriteerit.
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1. Teoriapohjan
kerdaminen ja
kirjoittaminen

2. Kvalitatiivinen
5. Johtopaatokset tutkimus:
Teemahaastattelut

4. Aineiston

vertaaminen

teoriapohjaa
vasten

3

Tutkimusaineiston
analysoini

Kuvio 2. Tutkimuksen suorittaminen.

Tutkimus etenee kuvio 2.:ssa kuvatulla tavalla. Tutkimusaiheesta kerataan ensin teoria-
pohja, sen jalkeen suoritetaan tutkimus valitulla tutkimusmenetelmalld; laadullisella
haastattelututkimuksella. Taman jalkeen haastatteluaineisto analysoidaan ja sita verra-
taan aiemmin kerattya teoriapohjaa varten. Lopuksi tutkimuksesta tehdaan johtopaatok-

set. Seuraavissa luvuissa avataan tarkemmin tutkimuksen suorittamisen vaiheita.

5.2 Tutkimusmenetelma

Tutkimusmenetelmaksi on valittu laadullinen haastattelututkimus, silla se on luonnolli-
sin tapa tutkia prosessia, jossa eri ihmisilla ja heidan taustamotiiveillaan ja tunteillaan on
suuri vaikutus lopputulokseen. Aiheesta on my6s aiemmin tehty tutkimusta samalla me-
netelmallda. Hyvan kvalitatiivisen otoksen saaminen on myds tutkimuksen kannalta rea-
listisempaa ja sopii paremmin aikatauluun, kuin ison kvantitatiivisen tutkimuksen toteut-

taminen. Kvalitatiivisella tutkimuksella aiheeseen padsee pureutumaan syvemmin, kuin
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esimerkiksi monivalintatekniikalla toteuttavalla kvalitatiivisella kyselytutkimusella. Tutki-
muksessa kiinnostus kohdistuu nimenomaan ihmisten toimintaan jarjestelmaa valitta-

essa eika itse jarjestelmaan.

Tutkimuksen tutkimusstrategia on fenomenologinen, silla tutkimuksessa selvitetdan
haastattelujen avulla kasityksyksia tutkittavasta aiheesta. Tassa strategiassa lahtokoh-
tana ajatellaan, ettd ihmisilla on hyvin erilaisia kasityksia tutkittavasta ilmiosta. Tutkijan
tehtavana on tarkastella, millaiseksi tutkimusaiheen sisdlté6 muodostuu naiden eri kasi-

tysten valossa. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006).

Aineiston hankintamenetelmana kaytetdan haastattelututkimusta ja ihmisten subjektii-
viset kasitykset aiheesta tulevat kuitenkin vdajaamatta vaikuttamaan tutkimustulokseen.
Tarkoituksena on keskittyd haastateltavien kuvaukseen paatoksentekoprosessista ja sii-

hen vaikuttaneista ilmioista.

Haastattelu on joustava menetelma ja sopii moneen erilaiseen tutkimustarkoitukseen.
Haastattelu antaa mahdollisuuden suunnata tiedonhankintaa itse tilanteessa ja tuo
mahdollisuuden saada esiin vastausten taustalla olevia motiiveja, kun eleet ja ilmeet aut-
tavat ymmartamaan vastauksia. Aiheiden jarjestysta on mahdollista muunnella tilanteen
mukaan. Haastattelussa ihminen nahdaan tutkimustilanteessa subjektina ja han tarkas-
telee tutkimusaihetta aina omasta lahtokohdastaan kasin. Haastattelu sopii tutkimusme-
netelmaksi, kun haastateltavan puhe pyritdaan sijoittamaan laajempaan kontekstiin ja
kun tiedetdan jo ennalta, etta tutkimusaihe tuottaa monitahoisesti ja moniin suuntiin
viittaavia vastauksia. Haastattelussa vastauksia voidaan selventda ja nain syventaa saa-

tua tietoa. (Hirsijarvi & Hurme 2000: 34 - 35).

Tutkimusmenetelmana haastattelusta 16ytyy myos ongelmallisia puolia. Haastattelijalta
vaaditaan taitoa, jotta han voi sdadella aineiston keraamista joustavasti kunkin haastat-
telutilanteen edellyttamalla tavalla ja vastaajia myo6taillen. Itse haastattelu vie aikaa, sa-

moin sitd edeltdava sopiminen ja toteutuksen suunnittelu. Haastattelun jalkeen danitetty
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puhe taytyy avata tekstiksi ja litterointi on varsin hidasta puuhaa. Haastattelu voi sisaltaa
virheellisid lahteitd niin haastattelijasta kuin haastateltavastakin johtuen. Haastatelta-
valla saattaa olla taipumus antaa sosiaalisesti suotavia vastauksia. Vapaamuotoisen
haastatteluaineiston analysointi, tulkinta ja raportointi on usein ongelmallista, kun val-
miita esimerkkeja tai malleja ei ole tarjolla téhan tyohon. (Hirsijarvi & Hurme 2000: 34 -

35).

Haastattelun hyvia puolia on esimerkiksi se, etta sillda on suuremmat mahdollisuudet mo-
tivoida vastaajaa, kuin kyselylomakkeessa. Haastattelussa voidaan sdadellad aiheen jar-
jestysta ja se on joustavampi ja sallii tismennykset kysymyksiin. Haastattelua voidaan
kdyttda moneen tarkoitukseen, kuten kartoitukseen, silld voidaan saavuttaa muun tie-
don ohella uusia hypoteeseja, ja se voi osoittaa ilmididen valisia yhteyksia.

(Hirsijarvi & Hurme 2000: 36).

Haastattelua kdytetdan usein aineiston hankinnan menetelmana, kun tutkitaan ihmisiin
liittyvia asioita. Tutkimushaastatteluista voidaan tunnistaa kaksi perustyyppia: struktu-
roitu haastattelu ja teemahaastattelu. Tassa tutkimuksessa kdytetdan teemahaastattelua,
jossa edetdan vapaamuotoisesti haastattelijan maarittelemien aihepiirien pohjalta. Tee-
mahaastattelusta saadaan syvallisesti tietoa ja tulosten analysointiin voi kulua paljon ai-

kaa. (Tiainen 2014: 2).

Teemahaastattelussa pyritaan huomioimaan ihmisten tulkinnat ja heidan merkityksen-
antonsa. Ihmisten vapaalle puheelle annetaan tilaa, vaikka ennalta paatetyt teemat py-
ritdan keskustelemaan kaikkien tutkittavien kanssa (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka

2006).

Kohdejoukon ja haastateltavien valinta tulee tehda huolellisesti. Tutkimukseen tulisi
haastatella niin monta henkil6a, kuin on valttamatonta, jotta tutkija saa tarvitsemansa
tiedon. Maara riippuu aina tutkimuksen tarkoituksesta. Jos joukko on liian suuri, aineis-

tosta ei voi tehda syvillisia tulkintoja ja jos se taas on liian pieni, siita ei voi tehda
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tilastollisia yleistyksid. Kvalitatiivissessa tutkimuksessa puhutaan otoksen sijaan harkin-
nanvaraisesta naytteestd, koska tilastollisen yleistyksen sijaan pyritddan ymmartamaan
jotakin tapahtumaa syvallisemmin. Muutamaakin henkildd haastattelemalla voidaan

saada merkittavaa tietoa. (Hirsijarvi & Hurme 2000: 58-59).

Haastattelun avulla pyritddan kerdaamaan sellainen aineisto, jonka pohjalta voidaan luo-
tettavasti tehda tutkittavaa ilmiota koskevia paatelmia. Haastattelun sisallon suunnitte-
luun kuuluu my6s kannanotto hypoteesin muodostamiseen. Teemahaastattelua kaytet-
tdessa suunnitteluvaiheen tarkeimpia tehtdvia on haastatteluteemojen suunnittelu. Tut-
kittavat ilmiot ja niitd kuvaavat peruskasitteet hahmottuvat perehdyttdessa teoriaan ja

tutkimustietoon. (Hirsijarvi & Hurme 2000: 66).

5.3 Teoreettinen viitekehys

Tutkimuksen teoreettisena viitekehyksend ovat paatoksentekoprosessi sekd projektin
hankinnan hallinta. Paatoksentekoprosessi on laajempi kokonaisuus, jonka alle myos tie-
tojarjestelmaprojektin hankinnan paatoksentekoprosessi asettuu. Toisaalta projektin
hankinnan hallinta pitaa sisallaan myds paatoksenteon, eli se on yksi osa hankintapro-
sessia. Tietojarjestelman hankinta on myds projektin hankintaa, silla uuden tietojarjes-

telman tuominen organisaatioon on aina jonkinasteinen projekti.

Projektin hankinnan hallinta, eli project procurement management, pitaa De Araujon,
Alencarin & Motan (2017) mukaan sisallaan sopivan toimittajan valinnan seka toimitta-
jan arvioinnin projektin aikana. Toimintojen ulkoistaminen on nykyaan yha yleisempaa,
varsinkin kertaluontoisten projektien kohdalla. Organisaatioille on mielekkdaampaa hank-
kia ndiden projektien toteutus ulkopuoliselta taholta, joka on erikoistunut tietyn osa-
alueen projekteihin, kuten tietojarjestelmaprojekteihin. Talléin projektin onnistumiselle

on paremmat todennakoisyyden, kun paavastuu on aiheeseen erikoistuneella taholla.
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Teoreettinen viitekehys koostuu aiemmista tutkimuksista ja artikkeleista, jotka kasittele-
vat tietojarjestelman hankinnan paatoksentekoprosessin kannalta relevantteja aiheita.
Viitekehys on jaettu kahteen osaan: paatoksentekoprosessiin ja projektin hankinnan hal-
lintaan. Varsinkin paatoksentekoprosessista |0ytyy paljon erilaisia prosessimalleja, joita
voidaan vertailla toisesta aineistonhankinnasta, eli kvalitatiivisesta haastattelututkimuk-
sesta saatuihin tuloksiin. Tutkimuksen keskeisin viitekehys kitetyy kuvio 1:ssa, joka esit-
telee hankintaprosessin kokonaiskuvan. Tutkimuksessa korostuu erityisesti kuvion nelja
ensimmaista vaihetta; vaatimusmaarittelyt, tarjouskilpailu, jarjestelmavalinta seka sopi-
musneuvottelut. Tutkimuksessa arvioidaan myds hankintarposessien onnistumista jalki-
kateen. Siihen liittyvat olennaisesti sen arviointi, vastasivatko toteutus ja lopputulos han-

kintaprosessin aiemmissa vaiheissa méaariteltyja tavoitteita.

Paatoksentekoprosessi on hyvin laaja aihe ja varsinkin paatoksenteosta loytyy useita eri
teorioita. Paatoksentekoprosessi on rajattu koskemaan liiketoiminnallisia, business to

business -, paatoksentekoprosesseja tietohallinnon alalla.

5.4 Aineistonkeruu

Tutkimus kasittelee tietojarjestelman hankintaan liittyvaa paatéksentekoprosessia ja tut-
kimus toteutetaan kvalitatiivisena haastattelututkimuksena. Tutkimus tehtiin henkil6s-
totietojarjestelmia toimittavaan yritykseen ja tutkimuksen aihe rajautui taman vuoksi
tietojarjestelmista henkilostodjarjestelmiin ja sen kohteena olevat organisaatiot keskisuu-

riin tai suuriin, joista jarjestelmia toimittavan yrityksen asiakaskunta padasiassa koostuu.

Tutkimuksen strategia on kvalitatiivinen ja aineiston kerdamisen menetelma on teema-
haastattelu. Teemahaastattelussa haastattelu etenee etukateen jasennettyjen teemojen
mukaisesti, mutta tilanne huomioon ottaen, jostain teemoista voidaan keskustella haas-
tateltavan kanssa syvemmin, ja toiset teemat voivat jaada puolestaan vahemmalle huo-

miolle, mikali haastateltava kokee tietyt teemat olennaisemmiksi oman organisaationsa
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kin samoista teemoista, jotta aineistosta saadaan vertailukelpoista.

Taulukko 2. Haastattelututkimuksen kohteet.

Organisaatio Haastat-
& Kan- Haastateltavan Haastattelu- | telun
haastateltava | Koko sainvalisyys rooli tapa kesto
Al n. 300 Kotimainen Henkilostojohtaja Tapaaminen | 30 min
IT-hankinta-
A2 n. 300 Kotimainen vastaava Tapaaminen | 40 min
Skype-pu-
B yli 6000 | Kotimainen IT-kehitysjohtaja helu 40 min
IT-jarjestelmavas-
yli 50 | Kan- taava, HR- ja johta-
C 000 sainvalinen mistyokalut Tapaaminen | 45 min
yli 14 | Kan- HR, Hen-
D1 000 sainvalinen kilostojohtaja Tapaaminen | 30 min
yli 14 | Kan- IT-sovelluspaallikkoé | Skype-pu-
D2 000 sainvalinen (HR) helu 30 min
yli 20 | Kan- IT-palvelupaallikko
E 000 sainvalinen (HR) Tapaaminen | 1h
Johtaja, HR-jarjes-
n. 14 | Kan- telmat ja rapor-
F 000 sainvalinen tointi Tapaaminen | 30 min

Haastattelututkimuksen kohteet on esitelty ylla taulukossa 2. Tutkimukseen haastateltiin
keskisuurten ja suurten organisaatioiden edustajia, jotka ovat olleet keskeisessa roolissa
henkilostojarjestelman hankinnan paatoksentekoprosessissa. Haastateltavat ovat paa-
asiassa henkiléstohallinnon ja IT-osaston padattavissa rooleissa toimivia henkilita tai or-

ganisaation ylimman johdon edustajia.

Haastateltavia organisaatioita oli yhteensa seitseman. Organisaatiot ovat enimmakseen

yksityisyrityksia mutta joukossa on myds julkisen puolen organisaatio. Jokaisesta
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organisaatiosta haastateltiin yksi tai kaksi henkil6a. Haastattelut tehtiin kasvotusten tai

Skypen vilitykselld. Haastattelut nauhoitettiin ja sen jalkeen litteroitiin.

Tutkielman tutkimuskysymyksiin etsittiin teemahaastatteluissa vastauksia seuraavien

teemojen avulla:

1. Tarpeen madrittely ja prosessi
a. Miillaisia vaiheita paatoksentekoprosessista tunnistetaan
b. Kuka maaritteli tarpeen (paattajat: tarkka osasto, henkild ja rooli)

c. Miten tarve maariteltiin

2. Vaihtoehtojen kartoitus
a. Milla tavalla vaihtoehtoja kartoitettiin

b. Kuka teki kartoituksen (roolit, sisdiset ja ulkoiset vaikutteet)

3. Kriteerit (milla tavalla kriteerit maariteltiin)
a. Ulkoiset vaikuttajat (sidosryhmat, vertaisarviointi, muut jarjestelmat)
b. Tarjousprosessi (Mita materiaalia toimittajilta haluttiin, pisteytetdaanko vaihtoeh-

dot esimerkiksi tuloskortin perusteella)

4. Paatoksen syntyminen (Missa prosessin vaiheessa jarjestelmavalinta tehty (jo tar-
vekartoituksen perusteella vai ihan lopussa)), laskettiinko ROI tai kdytettiinké muita

taloudellisia mittareita tukena, oliko strategialla vaikutusta paatokseen

5. Lopputulos (oltiinko lopulliseen valintaan tyytyvaisia, vastasiko se odotuksia)

Tutkimus toteutettiin haastattelemalla joko kasvotusten, tai Skypen valityksella, ja haas-
tattelut nauhoitettiin. Osa haastateltavista oli haastattelijalle entuudestaan tuttuja ja osa
taas uusia. Haastattelut nauhoitetiin dlypuhelimen nauhoitussovelluksella tai Skypen

nauhoitustoiminnolla. Haastatteluissa oli sama runko eli kaikilta haastateltavilta kysyttiin
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suurin piirtein samat kysymykset samassa jarjestyksessa. Kysymykset etenivat teemoit-
tain, mutta jarjestyksesta saatettiin poiketa haastateltavien vililld sen mukaan, miten

keskustelu eteni haastateltavien kanssa.

Tarkoitus oli tehda haastattelutilanteesta keskusteleva ja saada haastateltavista enem-
man irti tarkentavien kysymysten avulla. Teemahaastattelun tarkoituksena on kattaa
haastattelun teemat, mutta tarkemmin haastattelun sisalt6a ei ole rajattu ja haastatte-
lun sisalto voi joustaa tilanteen mukaan. Liian tarkasti sddadellyn kysymyspatteriston on-
gelmana voi olla, ettd tarkentavia kysymyksiad ei pysty esittdmaan ja vastaukset voivat

jaada liian suppeiksi.

5.5 Aineiston analysointi ja vertaaminen

Haastattelun tuloksia ja teoreettista viitekehystd on tarkea keskusteluttaa keskenaan ja
analysoida mahdollisia yhtalaisyyksia ja eroja. Tasta analyysista syntyy tutkimuksen lop-
putulos, seka vastaukset tutkimuskysymyksiin. Teemahaastattelujen jalkeen vastaukset
analysoidaan. Niista etsitdan yhtenevaisyyksia seka eroja ja vertaillaan teoreettista viite-

kehysta vasten.
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Suunnitteluvaihe

Tutkimusongelmat [Imididen paaluokat

Haastatteluvaihe

Teema-alueet Kysymykset

Analyysivaihe

Luokitus Tulkinta

Kuvio 3. Teema-alueiden paikka tutkimuskokonaisuudessa. (Hirsijarvi & Hurme 2000: 67).

Aineiston analysoinnin prosessi etenee aineiston lapikdynnista ja paatoksesta, mita ai-
neistoista tutkimukseen otetaan mukaan, aineiston luokitteluun eri tavoin (kuvio 3).
Analyysissa aineistoa puretaan ja pilkotaan, toisaalta kootaan ja tdydennetdan, eri tavoin.
Olennaisinta on, etta tehdyt valinnat perustellaan ja selitetaan, millaisia paatoksia on
tehty. Talla tavoin tutkimuksesta saadaan uskottava ja luotettava. Analysointiprosessia
ohjaa tutkimuksen tavoite, eli tutkimuskysymykset. Aineistosta etsitaan tutkimusongel-
maan liittyvid asioita ja niitd peilataan seka teoreettiseen viitekehykseen ettd omaan
ajatteluun. Tarkastelutapa on realistinen, eli kiinnostuksen kohde on siina, mita tutkitta-
vasta aiheesta kerrotaan, eika esimerkiksi se, miten asioita esitetdan. (Saaranen-Kauppi-

nen & Puusniekka 2006).

Aineistosta nostetaan esiin tutkimuskysymyksiin vastaavia teemoja ja tutkitaan, nou-
seeko vastauksista esiin eri teemoja verrattuna niihin, joita haastattelua varten oli alun
perin jaoteltu. Aineistosta otetaan sitaatteja ja tiivistyksia tukemaan analyysia seka ela-

voittamaan tutkimusta.
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Aineistoa voidaan luokitella esimerkiksi teemoittelun tai tyypittelyn avulla. Teemoitte-
lussa aineisto jaetaan erilaisiin teemoihin, jotka voivat olla samoja tai poiketa haastatte-
lun alkuperaisista teemoista. Toinen mahdollinen tapa jakaa aineistoa on tyypittely. Tyy-
pittelyssa aineistosta nostetaan esiin tyyppiesimerkkeja, eli aineisto tiivistetdan havain-

nollisiin tyyppeihin (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006).

Laadullisen aineiston kasittely sisdltad monia vaiheita. Keiskeisiltd osiltaan se on seka
analyysia ettd synteesia. Analyysissa eritelldan ja luokitellaan aineistoa, synteesissa pyri-
tdan luomaan kokonaiskuvaa ja esittdmaan tutkittava ilmié uudessa perspektiivissa.

(Hirsijarvi & Hurme 2000: 143).

Analyysissd edetdan aineistokokonaisuudesta osiin, aineiston luokitteluun ja luokkien
vhdistamiseen (kuvio 3, analyysivaihe). Synteesivaiheessa luokittelusta siirrytdaan takai-
sin aineistoon kokonaisuutena, sen tulkintaan ja ilmio teoreettiseen uudelleenhahmot-
tamiseen. Usein kvalitatiivisen aineiston tukimusraporteissa tulosten esittaminen pysah-
tyy analyysin vaiheeseen, eli tulkinnan osuus jaa vahaiseksi eikd ilmiota ole pyritty saat-
tamaan synteesin tasolle, jossa ilmio tulisi kdsitetyksi syvallisemmin teoreettisesti. (Hir-

sijarvi & Hurme 2000: 144).

Aineiston luokitteluvaihe luo pohjan tai kehyksen, jonka varassa haastatteluaineistoa voi-
daan myohemmin tulkita seka yksinkertaistaa ettaa tiivistaa. Se on valttamatonta, jotta
voidaan vertailla aineiston eri osia toisiinsa tai tyypitella tapauksia. Luokitellessa jasen-
netaan tutkittavaa ilmiota tyokaluiksi, joiden varassa voidaan kehitella teoriaa tai nimeta
abstraktilla tasolla aineistomassasta tarkeat ja keskeiset piirteet. Luokat pitaa voida pe-

rustella seka kasitteellisesti ettd empiirisesti. (Hirsijarvi & Hurme 2000: 147).

Tutkimusmenetelma voi toimia luokittelun pohjana siten, ettd teemahaastattelun tee-
mat ovat jo karkeita alustavia luokkia. Kun aineisto on luokiteltu, seuraava vaihe on ai-
neiston uudelleenjarjestely laaditun luokittelun mukaisesti.

(Hirsijarvi & Hurme 2000: 149).
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Aineiston tulkinnassa samaa haastattelutekstia voidaan tulkita monin tavoin ja eri nako-
kulmista. Onnistuneen tulkinnan avainkriteerit ova siina, ettd myos lukija, joka omaksuu
saman nakdkulman kuin tutkija, voi 16ytaa tekstista ne asiat, jotka tutkijakin l0ysi, riippu-
matta siita onko han nakdkulmasta samaa mielta vai ei. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa
tulkintaa tehdaan koko tutkimusprosessin ajan. Haastattelututkimusta lukevan henkilon
on luotettava tutkijan tulkintaan. Tulkinnana varmentamiseksi tutkimuksessa voidaan

selvittaa sita, miten tulkintaan on paadytty. (Hirsijarvi & Hurme 2000: 151 - 152).

Aineiston keruun laadukkuutta voidaan tavoitella etukdteen tekemalld hyva haastattelu-
runko. Ennalta tulisi miettid, miten teemoja voidaan syventaa ja pohditaan vaihtoehtois-
ten lisakysymysten muotoa. Haastatteluaineiston luotettavuus riippuu sen laadusta.
Haastattelujen tulos on kuitenkin aina seurasta haastattelijan ja haastateltavan yhteis-

toiminnasta. (Hirsijarvi & Hurme 2000: 187-189).

Analysoinnin jalkeen luodaan tutkimuksen johtopaatokset, eli kdaydaan lapi mita tutki-
muksen |oydokset tarkoittavat ja mihin tuloksiin tutkimuksessa on paadytty. Tutkimuk-

sen tuloksiin ja johtopaatoksiin mennaan tarkemmin seuraavissa luvuissa.
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6 Tutkimustulokset

6.1 Henkilostotietojarjestelman hankinta kaytannossa

Haastattelututkimuksen avulla pyrittiin [6ytamaan vastauksia tutkimuskysymyksiin. Paa-
tutkimuskysymys oli ”Miten henkilGstéjdrjestelmén hankinnassa pédddytddn tiettyyn jéir-
jestelmddn ja jarjestelmédkumppaniin?” Tavoite kysymyksen taustalla on saada kokonais-
kuva henkilostojarjestelman hankinnan paatoksentekoprosessista seka selkeyttda koko-

naiskuvaa hankinnansta.

Tutkimuksessa oli lisdksi alikysymyksia, jotka kasittelevat tietojarjestelmavalinnan paa-
toksentekprosessin vaiheita, hankinnan kriteerien maarittelya seka rooleja paatdksente-
ossa. Seuraavissa luvuissa kasitellaan haastattelututkimuksesta saatuja vastauksia naihin

kysymyksiin.

Tietojarjestelmahankinnat ovat vaativia, pitkia ja joskus raskaitakin prosesseja, joissa vir-
heiltd ei voi valttya. Taydellista tietojarjestelmahankintaprojektia ei ole, mutta kaikista
projekteista voi oppia paljon. Eri asia on, hyddynnetaanko naita oppeja seuraavissa hank-

keissa tai jaetaanko niita muille.

Kaikkien haastateltavien kohdalla painottui suunnittelun merkitys ennen projektiin ryh-
tymista. Tarkeda on tietaa, mitka ovat liiketoiminnan vaatimukset tietojarjestelmalle ja
mita uudella jarjestelmalld pyritaan ratkaisemaan. Prosessit tulisi olla maariteltyna sel-

kedsti jo ennen projektin aloitusta.

Prosessin tarkeimmaksi vaiheeksi nostettiin lahes kaikissa haastatteluissa hankinnan lah-
tokohta; se ettd on tarkasti maaritelty liiketoimintarve, johon hankintaa lahdetaan teke-
maan. Pelkka ylatason maarittely ei riitd, vaan tarve tulisi maaritella tarkkaan kriteerien
tasolla ja listata hankinnan hyddyt, vaihtoehtokustannukset sille, jos hankintaan ei lah-

detd, seka laatuvaatimukset.
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”Kyl se on, on niinku se tarpeen kartottaminen (tarkein vaihe). Mitd, mitd tés ollaan te-
kemdissd. Koska sen pitdd olla kristallin kirkas, ettd voi siihen tarjota parhaan ratkasun.”

- Haastateltava F, Johtaja, HR-jérjestelmdit ja raportointi.

”Se, et sul on selkee Iéihtokohta et mitd sd Idhdet tekemdiéin.”

- Haastateltava C, IT-jdrjestelmdvastaava.

Alkuselvityksen teki yleensa sama ryhma, joka oli mukana hankinnassa koko prosessin
ajan. Alkukartoitukseen osallistui kahdesta muutamaan henkea ja tuntui, etta tiettyjen
henkildiden rooli korostuu niin alkukarsinnassa, kuin koko hankintaprosessissakin. Eh-
dottomasti tarkeimmaksi rooliksi henkilostojarjestelmdhankintaprosessissa nousee HR:n
edustaja, organisaation koosta riippuen joko HR:n tai henkilostojarjestelmista vastaa-
vaan osaston johtavassa asemassa oleva henkild, sekad hdanen tiiminsa. Toinen merkittava
rooli prosessissa on IT:n edustaja seka hanen tiiminsa, mutta tama rooli oli selkedsti HR:n

roolia tukeva, vaikka myos IT:n mielipide oli hankinnassa painava.

“Meil teki niinku HR, business, IT ja sitten procurement yhdessd. Ja me oltiin aika hyvin
yhtend rintamana, et kaikki sai niinku kaikkiin asioihin antaa kommentin ja antaa niinku
inputtia.”

- Haastateltava E, IT-palvelupdidllikko.

”Meil oli hyvin vahvasti timmadnen kolmikanta, ihan siis kolme henkil6d. Yksi, joka vastasi
jérjestelmistd HR-alueella, eli mindi, sitten yksi henkild, joka vastasi HR:n puolella HR-pro-
sesseista ja prosessikehityksestd -- ja sit meil oli kolmas henkilé, joka oli tavallaan se bis-
nes-HR, jolla oli sit johdon ja liiketoiminnan odotukset niinkun. -- Téd oli se kolmikko, milld
me tehtiin Idhtien sielté alkutydstd sitd kokonaisuutta. -- ndihin kolmeen roolin se kom-
petenssi sit keskitty.”

- Haastateltava C, IT-jdrjestelmdvastaava.
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”Kyl me ollaan oikeestaan koko ajan menty niin, et HR on vetdny ja IT on vieressd avus-
tanu ja tehny tietysti sitd omaa osuuttaan.”

- Haastateltava D1, Henkildstéjohtaja.

”Kyl md sanoisin et on henkildityny (paatdksenteko) ainaki meillé aika vahvastikin. Et
siind alkuvaiheessa se, joka veti sillon tété meidén HRIS-funktiota. Ja sanoisin et mind
toisena, johon se henkil6ity. Et meil oli aika vahva promoaminen ja tavallaan sen niinkun
asioitten eteenpdin vievd voima. Ettd kyl md niinku ehkd henkil6isin vahvasti sinne,
vaikka se lopullinen pddtéksenteko totta kai tuli ihan muualta.”

- Haastateltava F, Johtaja, HR-jéirjestelmdit ja raportointi.

Muita rooleja, jotka hankinnassa olivat mukana ja joiden mielipide vaikutti paatokseen,
olivat hankintaosaston edustaja, loppukayttdjien edustajat seka sen johtoryhman edus-

tajat, joilta hyvaksynta ja viimeinen paatos hankinnalle annettiin.

“Koettiin alusta ldhtien, et titd ei tehd HR:lle eikd tdd oo jdrjestelmd muiden joukossa,
vaan tdd on oikeesti sitten henkildston ja esimiesten tyékalu. Jollon heiddn palautteel-
laan oli meille merkittévd rooli sit siin koko arviointikuviossa.”

- Haastateltava C, IT-jdrjestelmdvastaava.

”Siin valmistelussa oli tosi pitkdlti tdd meiddn globaali HRIS-tiimi, elikkd HRIS-johtaja ja
hénen tiimi, jossa mind sit olin kehittimispddllikkbnd aika isossa roolissa sit valmiste-
lussa. Et se oli hyvin pitkddn tavallaan se ydinjoukko, mikd sitd teki. Sitte mukana oli mei-
ddn IT-arkkitehtuuriporukkaa, jotka siité kokonaislandscapesta teki alustavaa guidancea
ja myéskin pddtoksid. -- pddtoksentekovaiheessa varsinaisesti niin meiddn HR:n johto-
ryhmd -- viimesend meiddn executive tiimi, miké on taas sitten toimitusjohtajan vetémd
ja bisnesten vetdmd.”

- Haastateltava F, Johtaja, HR-jéirjestelmdit ja raportointi.
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”Ne oli yhdessd mddriteltyjé (kriteerit), et me haettiin niinkun esimiehiltd, tyéntekijéiltd
ja HR:Ité yhdessd ni. Toki IT:Ité myés, et toki niinkun IT tsekkailee sitte siitd, et se meiddn
valitsema ei oo mitenkddn ristiriidassa tai soveltuu niinkun meiddn arkkitehtuuriin. -- Se
on kumminkin HR:n omistama prosessi ja HR:n valitsema tyékalu. Et toki me niinkun ha-
luttiin osallistaa ja kuunnella muitakin, mut kyl se viime kddessd kuitenkin meiéin pdétés
oli.”

- Haastateltava A1, Henkil6stdjohtaja.

Puolet tutkimukseen osallistuneista organisaatioista kdytti hankintaprosessissa myos ul-
kopuolista apua. Sen koettiin tuovan suurta lisdarvoa silloin, kun ulkopuolinen kumppani
toi sellaista ammattitaitoa, jota organisaation sisalta ei l0ytynyt ja kumppaniin luotettiin

ja heidat tunnettiin hyvin.

”Se oli ihan ehdottomasti merkittdvd menestystekijd. -- He ymmdrsivét mitd me ollaan
tekemdissd, pystyivit sparraamaan, haastamaan ja myéskin sit kdytdnnéssd niinku do-
kumentoimaa ja tuomaan niinku tavallaan ndit arviointitempleittejd ja muita tdmmdasii
juttuja, et se oli ihan tosi tdrkeetd.”

- Haastateltava C, IT-jdrjestelmdvastaava.

”Jos on mahdollista, timmdsen projektin ja resurssoinnin suunnittelussa, niin se ettd on
tuttu yhteistydpartneri. Siité on todella paljon hyétyd.”

- Haastateltava D1, Henkiléstojohtaja.

Lahes kaikki tutkimukseen osallistuneet olivat sitd mielta, ettd prosessi oli onnistunut.
Tata perusteltiin silla, ettd hankittu jarjestelma vastasi siihen liiketoiminnan tarpeeseen,
joka alussa oli maaritelty tai etta jarjestelma taytti ne prosessivaatimukset, jotka sille oli
asetettu. Suurimman osan mielesta hankintapadatos oli helppo ja se tapahtui suurin piir-
tein yksimielisesti. Erimielisyyksiad saattoi olla prosessin eri vaiheissa ja esimerkiksi IT:lla
ja HR:lla saattoi olla eri preferenssit, mutta lopullinen paatoés oli suhteellisen yksimieli-

nen ja “kukaan ei menettanyt youniaan paatdksen takia”. Missdan tapauksissa ylinta
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paatosvaltaa kayttava taho, kuten johtoryhma, ei tyrmannyt hankintaryhman suosittele-
maa pdatostd, vaan he hyvaksyivat hankintaryhman ehdotuksen, eli luottivat siihen, etta

tdma aiheeseen perehtynyt ryhma tekee parhaan mahdollisen pdaatésehdotuksen.

“Onnistuneissa pddtdksentekoprosesseissa me Iéhdetddn hyvin vahvasti sieltd alkuselvi-
tyksestd ja oikeesti sen tarpeen mddrittelystd.”

- Haastateltava C, IT-jdrjestelmdvastaava.

“Md oon itseasiassa aika ylped siité, ensinndkin etté se pddtds, mikd on joskus tehty
monta vuotta sitten niin, milld tavalla edetddn ja mitd kuvitellaan saavamme siitd ulos,
niin se on aika hyvin toteutunut. Ja sitten matkan varrella on myéskin se koko ilmapiiri
tillasten HR-tyokalu-projektien ympdrilté muuttunut.”

- Haastateltava D1, Henkildstéjohtaja.

Hankinnan tarpeen Iahtokohdan voi jaotella kolmeen vaihtoehtoon, kuten aiemmin tut-
kimuksessa on todettu. Nama ovat kriisi, ongelma ja mahdollisuus. Boonstra (2003: 206).
Kukaan haastatteluun osallistuneista ei kokenut, ettd heidan tapauksessaan olisi ollut
kyse kriisista. Kaikilla oli ennestaan jonkinlainen olemassa oleva ratkaisu, joka viela aina-
kin toistaiseksi palveli sita tarkoitusta, johon se oli aikanaan suunniteltu. Tarve hankkia
uusi henkildstojarjestelma lahti ndissa tapauksissa joko ongelmasta tai mahdollisuudesta.
Usein kyse oli molemmista. Niissa organisaatioissa, jossa vanha jarjestelma ei enaa pys-
tynyt vastaamaan uusiin vaatimuksiin koettiin usein olevan kyse ongelmasta. Toisaalta
uuden jarjestelman hankkiminen koettiin my6s mahdollisuutena olemassa olevan ongel-
man ratkaisun lisaksi parantaa esimerkiksi jarjestelman tuomaa prosessitukea seka kayt-

tajakokemusta.

63% koki jarjestelmahankinnan tarpeen ollen Idhtdisin ongelmasta ja 37% koki tarpeen

[ahtokohtana mahdollisuuden.
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”Me istuttiin selkeesti tavallaan vanhenevan ja ei-nykyihmisen tarpeisiin niinku suunni-
tellun jarjestelmdn pddlld. Et ehké mdé alleviivaan enemmdn sitd ongelmaa.”

- Haastateltava C, IT-jdrjestelmdvastaava.

”Kylldé se on ollut enemmdn mahdollisuus. -- jos olis ollut erilainen bisnestilanne tai bis-
nekselld hyvin eridvié ajatuksia siitd miten edetddn, niin se olis varmaan sit ollu enem-
mdn ongelma.”

- Haastateltava D1, Henkildstojohtaja.

“Ongelmana oli vanhentuva jérjestelmd ja mahdollisuutena oli siirtyd uuteen, ja saada
sieltd sit paljon kaikkea uutta.”

- Haastateltava B, IT-kehitysjohtaja.

6.2 Henkilostojarjestelman hankintaprosessin vaiheet

Haastattelututkimusten perusteella kavi ilmi, ettd tietojarjestelmédhankinnan vaiheet si-
saltavat tarpeen maarittelyn ja alkuselvityksen lisdksi hyvin samankaltaisia vaiheita orga-
nisaatiosta riippumatta. Henkilostojarjestelman hankintaprosessi voidaan jakaa tutki-

musaineiston perusteella seuraaviin vaiheisiin:

1. Liiketoimintatarve

2. Kriteerien maarittely

3. Alkukartoitus

4. Tarjouspyyntojen ldhetys, mahdollisesti edeltdvat vaiheet tietopyynto (RFI) &
ratkaisupyynto (RFP)

Toimittajien karsinta

Jatkoon valittujen kandidaattien demot ja neuvottelut

Hankintaehdotus jarjestelmasta ja toimittajasta

© N o U

Virallinen paatos
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Hankinnan lahtdkohta oli jokaisessa tutkimksen kohteena olleessa organisaatiossa liike-
toimintatarve. Liiketoimintatarve oli maaritelty jo joko organisaation strategiassa tai se
oli huomioitu muuten operatiivisessa toiminnassa esimerkiksi niin, ettd nykyiset jarjes-

telmat tai prosessit eivat vastanneet enaa liikketoiminnan vaatimuksia.

”Téd on ollu vahvasti strategiaohjautunut hanke. Meilld tavallaan digitalisaatio ylipdd-
ténsd on iso draiveri. -- Me istuttiin selkeesti tavallaan vanhenevan ja ei-nykyihmisen tar-
peisiin niinku suunnitellun jérjestelmdn pddlla.”

- Haastateltava C, IT-jdrjestelmdvastaava.

“Meilld oli, oli toiminnanohjausjérjestelmd, jossa oli ttmménen moduuli. Mut se oli niiin
surkee, vajavainen, huono kdytettdvyydeltddn, ettd me Idhettiin hakemaan tdmméstd
parempaa ratkasuu. -- Kylld. Et kerranki voi sanoo ndin ettd (hankinnan tarve oli maari-
telty jo organisaation strategiassa), meil oli téin vuoden yks avainhankkeista on tdlléinen
niinkun johtamisen kehittdminen ja siind sitten yks olennainen elementti on tdd henkilds-
tojérjestelmd.”

- Haastateltava A1, Henkil6stéjohtaja.

“Mutta toki niinkun siind, kun sité tavallaan bisnestarvetta haettiin, niin me tehtiin it-
seasiassa aika mittavia ja laajoja, esimerkiks meiddn omassa organisaatiossa, niin kyse-
lyjé ja tyytyvdisyysmittauksia ja kartotuksia niinku maatasolla ja mitd tehdddén.”

- Haastateltava F, Johtaja, HR-jéirjestelmdit ja raportointi.

Liiketoimintatarpeen todentamisen jalkeen organisaatiot siirtyivat kriteerien maaritte-
lyyn. Tassa vaiheessa kaytiin [api, mita jarjestelmalta halutaan, kuten mita prosesseja sen
tulee kattaa, mita raportteja jarjestelman tulee tuottaa, miten jarjestelman tulee sopia
olemassa olevien tietojarjestelmien infrastruktuuriin ja minka verran jarjestelma saa
maksaa. Kriteeristda tarkennetaan ja mahdollisesti my6s muutetaan prosessin myohem-

missa vaiheissa.
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“Ettd yks ratkasu pystys tukemaan mahdollisimman kokonaisvaltasesti. Mitd, mitké ne
meiddn tarpeet oli, mut ehkd yksittéisend, silti isoimpana kriteerind oli kdytettdvyys. Se
oli yksittdisend asiana, et misté me saatiin paljon negatiivista palautetta. Niin haluttiin
siihen panostaa tosi paljon. Ja sit myds joustavuus. Et me oltiin kérsitty vuosikausia siitd,
et me ei pystytty oikeen reagoimaan tarpeeks nopeesti bisnestarpeisiin.”

- Haastateltava F, Johtaja, HR-jéirjestelmdt ja raportointi.

“Esimerkiks se on niinkun térkee, ettei rajata niinkun liikaa. Ja ylipddtddn et ei rajata siing
kriteereissd. -- Se on niinkun se vaikein paikka se.. Et laittaa ne kriteerit niinku kohdalleen.
Ettd ne on oikeet, ettd sieltd sitten tuloksena tulee se paras mahdollinen lopputulos. Et ei
niinku tavallaan suljeta pois sellasia, mitkd olis hyvid, vaan jollain perusteilla, mitkd ei sit
kuitenkaan vaikuta sit siihen lopputulokseen. Et se on niinkun tdrkein asia mun mielestd
se kriteeristo olla kohdallaan.”

- Haastateltava B, IT-kehitysjohtaja.

Kun paakriteerit on maaritelty, siirrytdan alkukartoitukseen. Organisaation hankinnasta
vastaava ryhma tekee kartoitusta markkinoilla olevista henkilostojarjestelmavaihtoeh-
doista. Kartoitusta voidaan tehda internetin avulla, kysymalla kokemuksia ja referensseja
muilta organisaatiolta, hankkimalla tietoa henkiléstoalan tapahtumissa ja ulkopuollisten
alan asiantuntijoiden kanssa. Useimmat haastattelututkimuksen organisaatiot tekivat al-

kukartoituksen itse, mutta osa myds kaytti tassa vaiheessa apuna konsultteja.

“Meil oli, kumppani oli kartottamassa HR-jérjestelmid. Etté mitd, mitd, mitd kaikkea on,
peilaten siihen niinkun meicin tarpeeseen. Ja tavallaan etté ne niinkun teki sen, teki sen
niinkun, esi- esiselvityksen ja esikarsinnan sitte.”

- Haastateltava A2, IT-hankintavastaava.

“Konsulttiyritys X teki meille timmdésen markkinakartotuksen siité, et, meiddn tarpee-
seen ja meiddn prosessiin ndhden, niin mitké ois parhaat vaihtoehdot jérjestelmdissd. Ja

sielt tuli muutama kandidaatti ulos ja pyydettiin sitten demot ja tarjoukset ja ndin.”
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- Haastateltava A1, Henkil6stéjohtaja.

“Osallistutaan erilaisiin tapahtumiin, misséd saa tietoa sitte markkinoilla olevista tuot-
teita vaikka. Se on yks keino. Tai sit jos on jotain osaajayhteiséjd, esityksiin, tapahtumiin
osallistutaan, webinaareja kuunnellaan, tutkitaan verkosta mitd siel on olemassa. Totta-
kai sitten, jos jollakin on omissa verkostoissaan silleen, tiedetdidin jostakin, muista orga-
nisaatioista et millé on jotakin, niin tottakai me sit kunnellaan heiddn kokemuksiaan.”

- Haastateltava B, IT-kehitysjohtaja.

Alkukartoituksen perusteella hankintaorganisaatiolle muodostui kuva potentiaalisista
henkilostojarjestelmaratkaisuista ja niiden toimittajista. Tassa vaiheessa tutkimushaas-
tatteluun osallistuneiden organisaatioiden menettelyt poikkesivat jonkin verran toisis-
taan. Osa organisaatioista teki tarjousprosessin julkisesti niin, ettd kuka tahansa toimit-
taja ja toimittajakumppani saattoi vastata siihen ja osa lahetti tietopyynnot tai tarjous-

pyynnot vain tietyille toimittajaehdokkaille.

“Tehtiin sit se meille sopiva shortlista (markkinakartoituksen perusteella). Ja itse ldhetet-
tiin. -- teknologiatoimittajille ja aika nopeesti sen jélkeen sit Idhetettiin mydskin imple-
mentointipartnereille.”

- Haastateltava C, IT-jdrjestelmdvastaava.

“IT:n kanssa yhdessé se projekti, jossa tota niin kilpailutettiin ja niinku ldhetettiin ihan
niinku tarjouspyyntéjd. -- haluttiin kuunnella eri vaihtoehtoja, vaikka me tiesimme ole-
vamme SAP-talo, niin haluttiin myéskin ndhdd niitd muita palveluntarjoajia..”

- Haastateltava D1, Henkildstéjohtaja

“Me Iéhetettiin kdytdnndssd niinku valikoiduille toimijoille (tarjouspyyntd).”

- Haastateltava F, Johtaja, HR-jéirjestelmdt ja raportointi.
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Tarjouspyyntovaiheen jalkeen oli vuorossa toimittajien karsinta. Seuraavaan vaiheeseen
edettiin 2-3 jarjestelmatoimittajan ja/tai toimittajakumppanin kanssa. Jatkoon valittujen
toimittajien kanssa jatkettiin prosessia tapaamisten, jarjestelmdademojen ja neuvottelui-
den muodossa. Demossa toimittajat esittelivat henkilostojarjestelman prosesseja asia-
kasorganisaation maarittelemien skenaarioiden perusteella. Demojen jalkeen voidaan
tehda vield uusi karsinta ja kaikista potentiaalisimpien toimittajien kanssa edetdan neu-

votteluihin.

”Oli demot ja ja tosiaan sitte niinku oli viel muutaman kans viel tdmmadnen jatkosessio
demojen jilkeenkin, ettd tota. Miten ja miten tota ja sitte lopputarjousvaiheen kautta
pddstiin valintaan.”

- Haastateltava A1, Henkil6stéjohtaja.

” Kdytdnnossd me kdytiin tédssd ldpi, mikd se oli se tarjous ja katottiin tiettyjd tekijoitd.
Milld tehtiin ensimmdinen raakkaus, sitd et onks se miten hyvin vastattu meidén pyyn-
téon ja onko kaikkiin asioihin, pystytddnko ylipddtddn tarjoamaan. Ja sen perusteella ti-
putettiin joitain pois, joilla oli selkeesti niinkun...ei ollut hyvd, se tarjous. Ja me tarjottiin
tietysti sind aikana, et jos meiddn siind vaikka RFP:ssd oli jotain epdiselvéid, niin heil oli
mahdollisuus kaikilla kontaktoida meitd ja pitdé keskustelut. Sit viime metreillé kun me
shortlistailtiin toimittajia, niin me itseasiassa jérjestettiin shortlistattujen kanssa sessio,
mis me annettiin heille muutama aito keissi, mitd meilld pitéd ratkasta, ja pyydetiin heité
demoamaan, et miten he ratkasis silld tuotteella sen.”

- Haastateltava F, Johtaja, HR-jéirjestelmdit ja raportointi.

Neuvottelujen pohjalta tehtiin alustava valinta henkilostojarjestelmasta ja sen toimitta-
jasta. Ennen virallista paatosta edelsi hankintaehdotuksen teko, jossa hankintaorganisaa-
tio teki ehdotuksen jarjestelmahankinnasta organisaation johtoryhmalle tai muulle paat-
tavalle elimelle. Lopulta johtoryhma teki lopullisen paatoksen siita, hyvaksytdaanko han-

kitaehdotus ja voidaanko jarjestelmaprojektiin ryhtya.
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“Varmaan niinku johdosta riippuen, ja prioriteeteista ja just siitd muusta rahotustilan-
teesta, et kuinka helppoo se pddtéksenteko sitte on. -- Ettd tuote A, vai tuote B vai ote-
taanko implementointipartneri A vai B. Et se on sit niinku pddtetty ettd tdlld mennddn,
ettd ota tai jatd. Tai ota, tai kdytdnndssd jatetddn poyddlle ja sit palataan pdiditéksente-
koon taas joskus myéhemmin. Elj, siis lykétédn.”

-Haastateltava D2, IT-sovelluspddllikké.

“Mutta sitte sdd jdd lopulta siihen, sit siihen sisdiseen pddtoéksentekoon, ettd milloin sii-
hen saadaan sille hankkeelle rahoitus. -- vihdn ajoista riippuen, aina niitd HR-hankkeita
ei vélttdmdttd arvioida kaikista kriittisimmiksi ja sit se saattaa helposti mennd sielld,
prioriteettilistalla jaddd joidenkin muiden jalkoihin”

- Haastateltava D2, IT-sovelluspddllikké.

“Ja tddlldhdn sitte menee silld esittelymenetelmdlld, ettd, ettd me tddlld hankintaryh-
mdissd valmistellaan ja tehdddn siis semmosia péddtdksic mitkd niinkun sillé ryhmdlld voi-
daan tehdd, mut sit se ihan se lopullinen sitten se pddtds, mikd esitetddn pddtettdvdks,
nii se menee sit ihan sinne ylds asti.”

- Haastateltava B, IT-kehitysjohtaja.

6.3 Paatoksentekoon vaikuttavat tekijat

Haastattelun tuloksista kdy selkedsti ilmi, ettd tunteet vaikuttavat paatéksentekoon.
Vaikka hankintaryhmalla on usein kaytossaan tarkka kriteeristo ja pisteytysmenetelma,
joilla eri jarjestelmavaihtoehdot ja kumppanit arvotetaan, lopulliseen paatékseen vaikut-
taa silti my6s tunne siitd, ettd tama jarejestelma ja tama kumppani tuntuvat sopivam-

malta ja luotettavammalta, kuin muut vaihtoehdot.

”Ja niinku sanottu tavallaan tdéd meidn rationaalinen matematiikka ei ihan antanu meille
sité ratkasuu. -- Jolloin kyl siel on tavallaan ne odotukset ja niinku ne tunteet, ne on kylld

mukana myéskin.”
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- Haastateltava C, IT-jdrjestelmdvastaava.

“Mieli tekis tietty vastata, et rationaalisesti, mutta emmd voi sanoa ihan téysin niin. Kylld
siihen vaikutti tietylld lailla... Siis, emmdi tiedd onko tunteet oikea sana, mutta siis fiilis.”

- Haastateltava F, Johtaja, HR-jéirjestelmdt ja raportointi.

Luottamus jarjestelmaratkaisua sekda implementointikumppania kohtaan ovat asioita,
jotka koetaan tarkeiksi hankintapaatoksen kannalta. Vaikka naita asioita pyritaan selvit-
tdmaan ja mittaamaan kriteeristojen, pistetaulukkojen ja referenssien avulla, ajatus siita,
ovatko teknologiaratkaisu ja impelemtointikumppani luotettavia, syntyy kuitenkin sub-
jektiivisesti henkildlle muodostuneen kokonaisukuvan ja tunteen perusteella. Toimitta-
jan ja implementointikumppanin henkil6illa on suuri vaikutus siihen, millainen mielikuva
hankkivan osapuolen henkil6ille heidan tarjoamastaan tuotteesta ja palvelusta muodos-
tuu. Vaikka paperilla pisteet nayttaisivat hyvalta ja referensseissa ei olisi mitaan moitit-
tavaa, voi henkiolista syntynyt mielikuva aiheuttaa epaluottamusta myos tuotetta ja pal-

velua kohtaan.

Haastattelututkimuksen perusteella ihmisten valisilla suhteilla ja mielipiteilla on tuntei-
den lisaksi vaikutusta paatdksentekoon. Ihmiset sekd myyvan ettd ostavan osapuolen
puoella vaikuttavat paatdksen syntymiseen omalla toiminnallaan ja tdman vuoksi paatos
ei synny taysin rationaalisin perustein, vaan myds mielikuvilla ja tunteilla on merkitystta

valintaa tehtdessa.

“Prosessin aikana ihmisille oli syntyny preferenssejé ja sitd kautta tavallaan jouduttiin
oikeesti ja kaikki joutu niinku sitte miettimddin sitd just niinku, et et tota, et mitds md tds
nyt sitte kannatan ja mikd tds on téirkeetd.”

- Haastateltava C, IT-jdrjestelmdvastaava.

“Kaikissa on aina omat hyvdt ja huonot puolensa, niin sitte loppujen lopuksi se, etté

kuinka hyvin ihmiset tekee yhdessd téitd, niin sil on tosi iso merkitys.”
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- Haastateltava D1, Henkildstéjohtaja.

“Joo, kylld silld tavalla (ihmisilla on vaikutusta paatoksentekoprosessissa) ettd tota, ihan
nois demoissa ja muutenkin se yhteistyé... -- Niin erds toimittaja oli todella, todella ag-
gressiivinen, ja... Et ldhesty niinkun ovien ja ikkunoiden kautta. Ja jos ei nyt ihan toimi-
tusjohtajalle soittanu, mutta kuitenkin niinku, yritti useaa eri reittid. Ja sitte vielé niinkun
tavallaan vaikuttaa, et vaikka me sanottiin ettd, ei et me mennddn nyt tdlld tavalla eteen-
pdin... Et tavallaan sit ei malttanu pysyy ruodussa.”

- Haastateltava A1, Henkil6stdjohtaja.

“lhmiset, joita oli mukana siin myyntiprosessissa, se tapa miten tehdd ja sitoutuminen
siihen, kylld ne vaikuttaa.”

- Haastateltava F, Johtaja, HR-jéirjestelmdt ja raportointi.

Taulukossa 3 on kuvattu, missa jarjestyksessa kolme eri tekijaa; tuote, ihmiset ja budjetti
vaikuttivat paatoksentekoon. Budjetti todetiin tarkedksi tekijaksi, mutta silti se on paaty-
nyt listan viimeiseksi tuotteen ja ihmisten jalkeen. Budjetti koettiin monessa tapauksessa
hygieniatekijaksi; eri vaihtoehtojen valilla ei valttamatta ollut kovin suurta vaihtelua hin-
noissa ja hinnan ei koettu olevan ratkaiseva tekija missaan paatoksessa. Vain selvasti yli-
hintaiset vaihtoehdot rankattiin pois, mutta shortlistalle paatyi usein samaan hintaluok-

kaan osuvia vaihtoehtoja.

Tuotteen ja ihmisten valinen tarkeysjarjestys vaihteli enemman eri hankintaesimerkkien
valilla. Tuote vaikutti loppupeleissa niukasti enemman paatdoksen syntymiseen, kuin ih-

miset, saaden vain ensimmadisid ja tosia sijoja tarkeysjarjestykseen jaettaessa.

Ihmisten laittamista ensimmaiseksi perusteltiin silla, ettd henkilostojarjestelmaa ollaan
hankkimassa nimenomaan ihmisille ja hnkintapaatoksen osapuolet ovat ennen kaikkea

erilaisia ihmisia, jotka paattavat tulevasta yhteistydsta. Tuotteen valintaa ensimmaiseksi
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perusteltiin esimerkiksi silld, etta jarjestelmdhankinnassa sen toimivuus ja sopivuus or-

ganisaatiolle ovat kaikkein tarkeimpia tekijoita.
“Ndd on kaikki ddrimmdisen tdrkeitd, tdd on todella vaikee tehtdvd. Md ehkéd sanoisin,
et minun mielestdni, totaa, se oli kuitenkin tavallaan se tuote, miké sen ratkasi.”

- Haastateltava C, IT-jdrjestelmdvastaava.

Taulukko 3. Tuote, ihmiset, budjetti.

Organi- | Tuote Ihmiset Budjetti
saatio

ja haas-

tatel-

tava

Al 2 1 3
A2 1 2 3
B 1 2 3
C 1 2 3
D1 2 1 3
D2 1 3 2
E 2 1 3
F 2 1 3

Paatdksenteolle koettiin olevan my6s useassa tapauksessa paineita. Ne tulivat usein or-
ganisaation sisalta ja liittyivat uudistumistarpeeseen tai aikataulupaineisiin. Uudistumis-
tarve oli esimerkiksi jarjestelmalahtoista, eli jarjesteman toiminnallisuudet olivat van-
hentuneita organisaation tarpeisiin nahden ja vanhan jarjestelman muokkaus tai uudis-
taminen ei ollut mahdollista tai olisi tullut suhteettoman kalliiksi investoinniksi. Uudistu-

mistarve saattoi olla myos strategialahtdista, eli organisaation digitalisaatiostrategia tai
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pilvistrategia vaati jarjestelmalta sellaisia toiminnallisuuksia, jota vanhalla jarjestelmalla

ei ollut enda mahdollista toteuttaa.

“Sisdlléllisesti kylld (oli paineita). Eli se oli meille tosi térked asia. Et me ollaan pddsty
tdssd eteenpdiin. Ja jdlkikédteen voi myGs sanoa et se oli hyvd. Ettd sitd puskettiin, ettd, et
niinku vaikka, jos taas nyt mietitddn vaikka tdhdn meiddn pddtokseen, niin siind vai-
heessa niinku vuos sitte, tosi pitkddn vield mietittiin ettd Idhetddnké vai eiké Idhdetd. Kun
meil oli niinku bisneksen puolella niin paljon epdvakauksia liikenteessd.”

- Haastateltava D1, Henkildstéjohtaja.

“Me oltiin, oltiin jo puol vuotta aikasemmin ehdotettu tétd kertaalleen. -- Niinku taval-
laan haettu rahotusta télle, mut ei oltu saatu. Ja sillon me ndhtiin et meil oli aikataulu-
paine siitd ndkékulmasta, et me halutaan tdd muutos tehdd... Nii tavallaan aikataulu-
paine siihen, et me pddstddn liikkeelle ja toisaalta sitte se, et ku me ymmdrretddn et HR:n
alueella jédrjestelmdmuutoksii voi tehdd jdrkevdsti vain tiettyind vuoden hetkind. -- kui-
tenkin prosessien, prosessituki pitdd olla siel takana. Siité syystd sit tavallaan et pddtés
piti saada aikaseks, tai sit se ois taas siirtyny vuodella.”

- Haastateltava C, IT-jdrjestelmdvastaava.

Monesti aikataulupaine hankinnassa johtui HR:n vuosikellosta ja siitd, etta tuleva jarjes-
telman implementointiprojekti tulee ajoittaa tiettyyn aikaan vuodesta. Talloin alkukar-
toitus ja tarpeen maarittely tulee ajoittaa hyvissa ajoin, ennen kuin hankintaprosessiin
[ahtemsieen haetaan lupaa ja ennen kuin hankintaprosessi virallisesti lahtee kayntiin. Ta-
vallisesti hankintaprosessi alkukartoitus mukaan lukien kesti useita kuukausia, jopa vuo-
den verran. Prosessi laitettiin usein kayntiin HR:n toimesta jo pitkalti ennen viralliseen

hankintaprosessiin ryhtymista.

Referensseilla todettiin olleen vaikutusta paatéksentekoon, mutta ne eivat olleet mis-
saan prosessissa se ratkaiseva tekija. Referenssit koettiin tarkeiksi, mutta toisaalta myos

mainittiin, ettd kukaan ei anna huonoa referenssida. Huomiota heratti Iahinna se, jos
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toimittajan oli vaikea 16ytaa pyydettyja referensseja tai jos niissa olisi noussut esiin jotain

huolestuttavaa.

”Jos ei 00 yhtddn referenssid tarjota, niin ei oo sitten jatkossa. Tai ei voi osallistua. Tai voi
osallistua, mutta hylédtddn *naurua*. Saman tien. -- jos on ollu kokemusta vastaavanlai-
sista, mitd meil on tarve, niin kylld sil on merkitystd. Koska me nyt ei tietenkddn haluttas
olla se ensimmdiinen, jolla harjotellaan.”

- Haastateltava B, IT-kehitysjohtaja.

“Ollaan tsekattu referenssejd ja puhelinkeskusteluja. -- M luulen et ei suurta merkitystd,
mut ldhinnd vaan ettd, jos ois tullu esille jotain huolestuttavaa...”

- Haastateltava A1, Henkil6stéjohtaja.
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7 Pohdinta ja johtopaatokset

7.1 Henkilostotietojarjestelman hankinta

Tietojarjestelman hankinnat ovat raskaita prosesseja, joihin kuluu aikaa, resursseja ja ra-
haa. Tama patee myos henkilostotietojarjestelmiin. Moen, Newmanin & Seinin (2017)
mukaan yksityiskohtaisten vaatimusten laatiminen seka tarpeeksi syvaluotaava tarjous-
kilpailu vievat paljon aikaa ja resursseja, mutta se kannattaa hankinnan lopputuloksen
kannalta. On huomioitava, ettd mitd paremmin alkuvalmistelut tehddan, ja mitd enem-
man resursseja hydodynnetdan prosessin alkuvaiheessa, sitda helpommin hankintaprosessi
seka itse jarjestelman implementointi sujuvat. Siksi jarjestelmatarpeen tullessa esille, on
tarkeda kayttaa aikaa suunnitteluun ja valmistautumiseen, eika ryhtya kiireessa jarjestel-

mahankintaan.

Pitkdnakoisyydestd on apua, silla jarjestelmatarve voidaan havaita jo kauan ennen, kuin
organisaatiolla on resursseja lahtea hankintaprosessiin. Vaikka budjettia ja muita resurs-
seja ei uuden jarjestelman hankkimiselle olisikaan tarpeen ilmetessa saatavilla, tulevaa
hankintaa olisi hyva lahted edistimaan alkamalla maaritella tarvetta tarkempaan muo-

toon seka kartoittamalla, minkalaisia jarjestelmavaihtoehtoja markkinoilla on.

Kun hankintaprosessi saa myoéhemmin vihreda valoa, tarvekartoitus taytyy tietenkin
viela tarkistaa ja ja muokata nykytilaa vastaavaksi, mutta hankintaprosessin kaynnsita-
miseen on paljon paremmat lahtdkohdat, jos pohjatyd on tehty jo aiemmin. Tassa paa-
vastuu on henkil6st6- ja IT-osastoilla. Heidan tulee kuunnella kayttdjien palautetta nykyi-
sesta jarjestelmasta ja prosesseista ja miettid, milla tavoin kayttajakokemusta ja proses-
seja voisi parantaa. Tarpeen maarittelyssa on otettava huomioon niin yrityksen strategi-
set tavoitteet, kdaytannot ja prosessit kuin loppukayttdjien, eli esimiesten ja henkildston

palaute.

Yksittdisilla henkil6illa voi olla suuri valta hankintaprosesseissa. Paatos saattaa kulminoi-

tua yhden tai kahden henkilén mielipiteeseen. He eivat kuitenkaan voi toimia
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altistumatta ympariston vaikutteille, kuten organisaation, sidosryhmien, jarjestelmatoi-
mittajien tarjoamille nakemyksille. Vaikka paatdksen ndaenndisesti tekeekin vain pari hen-
kil6a, he ovat useimmiten muodostaneet kantansa muun muassa kayttdjapalautteen, re-
ferenssien, tarjousesittelyjen ja omilta kontakteiltaan kuulemiensa kokemusten perus-
teella. Erityisesti tarjousesittelyjen aikana syntynyt mielikuva on tarked ja sen perus-
teella tehdaan usein pdatos siitd, ovatko toimittaja ja jarjestelmakumppani luotettavia

yhteistyokumppaneita, joiden kanssa voi lahted tekemaan projektia.

7.2 Miten henkilostojarjestelman hankinnassa paadytaan tiettyyn jarjes-

telmaan ja jarjestelmakumppaniin

Paatutkimuskysymykseen Miten henkildstéjérjestelmdn hankinnassa pdddytddn tiettyyn
jérjestelmddn ja jdrjestelmékumppaniin? Saatiin osittain vastaus haastattelututkimuk-
sen perusteella. Tutkimuksen kohteena olleissa organisaatioissa jarjestelman hankinta-
prosessit noudattivat paapiirteittdin samaa kaavaa ja tiettyyn jarjestelmaan ja toimitta-

jaan paadyttiin monien vaiheiden jalkeen.

Paatdksenteossa korostui jarjestelman vastaavuus ennalta maariteltyja kriteereja koh-
den, mutta usein jarjestelmista |6ytyi useampi sopiva vaihtoehto. Lopullinen valinta jar-
jestelmasta ja ennen kaikkea jarjestelmatoimittajasta perustuikin ennemmin ihmisten
vdliseen luottamuksen tunteeseen ja siihen, ettd avainhenkil6t tulivat vakuuttuneiksi
tasta tarjouksesta. Koska paatds on aina osin tunnepohjainen ja kyse on lopulta ihmisten
valisesta toiminnasta, on vaikea saada selkeda ja tarkkaa vastausta siihen, miten hankin-

taprosessissa paadytaan tiettyyn ratkaisuun jarjestelman ja toimittajan suhteen.

Tarpeen maarittelyn merkitys korostui selvasti tutkimuksen aikana. Onnistuneen hankin-
taprosessin tarkein vaihe on tehda oman tarpeen maarittely mahdollisimman hyvin,
jotta hankintaprosessiin lahdoélle on mahdollisimman selkeat lahtokohdat. Tarpeen olisi
hyva lahted organisaation strategiasta, jolloin hankkeelle saadaan mahdollisimman

vankka liiketoiminnan tuki.
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Kun tarve on maaritelty, seuraavana vaiheena on suositeltavaa tehda alkukartoitus, eli
kartoittaa, mita eri vaihtoehtoja markkinoilla on. Tama kannattaa tehda mahdollisimman
monipuolisesti alan tapahtumissa, seminaareissa, muilta organisaatiolta ja kontakteilta
kyselemalld, netista tutkien sekd kokemusten perusteella. Henkil0st6- ja IT-osaston, seka

heidan kontaktiensa tietdmysta kannattaa hyddyntaa mahdollisimman kattavasti.

Huolellinen tarvemaarittely ja markkinakartoitus ennen varsinaiseen hankintaan lahte-
mistd, eli hankintaprosessin esivalmisteluina on erittdin tarkeaa. Vaikka tarve tulee maa-
ritelld huolellisesti ja kuvata esimerkiksi toivotut liiketoimintaprosessit, joita jarjestel-
massa halutaan tehd3, ei liian tarkkoihin yksityiskohtiin kannata menna. Ylimaarittely voi
vaikeuttaa sekd hankintaprosessia ettd itse jarjestelman implementointia, jos ei nouda-
teta jarjestelmien parhaita kdytantoja, vaan halutaan tehda jokin asia pikkutarkasti niin,
kuin se on ennen tehty tai kuten se oli ennen jarjestelmiin tarkempaa tutustumista maa-
ritelty. Jarjestelmistd voi loytya mahdollisuuksia toteuttaa asia asiakkaan vaatimusten
mukaisesti hyvinkin pikkutarkasti, mutta erikoiset kustomoidut ratkaisut eivat ainakaan
pilvipohjaisissa jarjestelmissa ole kaikkein jarkevimpia. Tallgin jarjestelman versiouudis-
tusten ja paivitysten yhteydessa erikoisratkaisua pitaa pitaa erityisesti silmalla ja pahim-
massa tapauksessa tehda siihen muutoksia tai keksia toinen keino toteuttaa se, jos jar-

jestelman logiikka muuttuu olennaisesti taman ratkaisun osalta.

Tarpeen tdytyy olla kristallin kirkas hankintaorganisaatiolle, jotta se voidaan selittaa
eteenpain muulle organisaatiolle seka jarjestelmatoimittajaehdokkaille. Tarpeen maarit-
telyssa kannattaa pysya kdaytannon tasolla ja esittdaa vaatimukset konkreettisesti ja esi-
merkkien avulla. Talléin jaa mahdollisimman vahan tulkinnanvaraa ja vaarinymmarrys-
ten maara pienenee. Pahimmillaan epaselkeat tavoitteet johtavat eridviin tulkintoihin,

jotka selvidvat vasta, kun jarjestelmaa on jo lahdetty implementoimaan.

Avainasemassa on siis selked lahtokohta hankinnalle ja sen lisdksi tarkeaa ylimman joh-

don kiinnostus ja tuki hankintaprosessiin. llman johdon tukea prosessiin kaytettyja
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resursseja on vaikea perustella ja prosessiin kdytettavat aika, raha ja tarvittavien ihmsiten

maara ovat liian pienia tarpeeseen verrattuna.

Boonstra (2003) jakoi tietojarjestelmapaatokset niiden taustalla vaikuttavien voimien
mukaan perusteltuun/rationaaliseen, tarveldhtoiseen, poliittiseen ja innovatiiviseen.
Paatoksentekoprosessimalli valittiin sen mukaan, oliko tietojarjestelmdhankinnan laht6-

kohtana kriisi, ongelma vai mahdollisuus.

Haastattelututkimuksen tuloksissa henkilostdjarjestelman hankinnan lahtokohtana oli
joko ongelma tai mahdollisuus. Boonstran (2003) jaon pohjalta nama paatoksentekopro-
sessit noudattivat siis rationaalista mallia (ongelman ollessa Iahtokohtana) tai innovatii-

vista mallia (mahdollisuuden ollessa hankinnan lahtokohtana).

Useimmat henkilostojarjestelmadn hankintaprosessit sisaltavat haastattelututkimuksen
perusteella myos piirteitd poliittisesta padtdksentekomallista, silld yksildiden ja ryhmien
mielipiteilld ja keskinaisilla suhteilla on ollut vaikutusta paatéksentekoon ja paatoksen-
tekoprosessit ovat sisdltdneet paljon neuvotteluja seka sisdisesti ettd ulkoisten kumppa-
nien kanssa. Henkilostojarjestelmapaatokset voidaan tutkimuksen perusteella jakaa siis
karkeasti kahteen ryhmaan; rationaalis-poliittisiin paatéksentekoprosesseihin seka inno-

vatiivis-poliittisiin paatdksentekoprosesseihin.

Boonstra & Offenbeek (2018) maarittelivat tietojarjestelmahankinnan perusteet kol-
meen eri kategoriaan; toiminnalliseen, poliittiseen ja taloudelliseen. Haastattelututki-
muksessa pyydettiin haastateltavia laittamaan jarjestykseen nama eri perusteet sen mu-
kaan, minka perusteen he kokivat tarkeimmaksi, toisiksi tarkeimmaksi ja vahiten tarke-
aksi, kun mietittiin niiden vaikutusta hankintaprosessiin ja lopulliseen paatokseen. Haas-
tattelussa perusteet olivat muodossa tuote (toiminnallinen), ihmiset (poliittinen) ja bud-
jetti (taloudellinen). Kaikki ndista koettiin tarkeiksi, mutta taloudellinen peruste koettiin
kaikissa paitsi yhdessa tapauksessa vahiten tarkeaksi. Tuotteella sekd ihmisten valisella

vuorovaikutuksella koettiin olevan budjettia suurempi vaikutus hankinnassa.
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Boonstran ja Offenbeekin (2018) maarittelemistd paatoksenteon perusteista toiminnal-
lisesta ja taloudellisesta 16ytyy eniten tutkimuksta ja toiminnallinen |dhestymistapa jar-
jestelmdhankintaan on heidan mukaansa suosituin. Poliittisesta paatoksentekotavasta ei
l6ydy paljon aiempaa tutkimusta, mutta sen olemassaolo on todennettu tapaustutki-
musten avulla. Haastattelututkimuksen perusteella poliittinen paatoksentekoperuste on
yhta suosittu, kuin toiminnallinen peruste. Paattdjien voi olla hankala myontaa ihmisten

valisten suhteiden ja mielipiteiden vaikutusta paatoksentekoprosessiin.

Suuret hankintapaatokset, kuten henkilostdjarjestelman ja jarjestelmakumppanin va-
linta, halutaan ndhda rationaalisina paatoksing, jotka on tehty loogisen pisteytyksen pe-
rusteella vertaamalla jarjestelmia kayttdjavaatimuksiin ja muihin ennalta maariteltyihin
kriteereihin. Kilpailevien jarjestelmien vastatessa kriteereihin ja vaatimuksiin yhta hyvin,
on paatoksenteon tueksi otettava toiminnallisen perusteen lisdksi poliittinen tai talou-
dellinen peruste. Haastattelututkimuksen perusteella poliittisella perusteella on talou-

dellista perustetta enemman vaikutusta paatoksentekoon.

7.3 Paatoksentekoprosessin vaiheet

Kysymyksen “Millaisia vaiheita hankinnan pddtéksentekoprosessiin kuuluu?” tavoitteena
oli selvittaa, millaisia vaiheita paatdksentekoprosessiin kuuluu ja onko vaiheissa eroja eri

organisaatioiden valilla.

Haastattelututkimuksen perusteella vaiheet noudattavat paapiirteittdin samaa kaavaa

organisaatiosta riippumatta.

Haastattelututkimuksen perusteella saatu kuvaus henkilostétietojarjestelman hankinta-
prosessin eri vaiheista mukailee hyvin Moen (2014) prosessikuvausta jarjestelmahankin-

nasta. Haastatteluissa keskityttiin tarkemmin Moen kuvion vaiheisiin  1-3.
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Henkilostojarjestelman hankintaprosessin vaiheet sijoittuvat Moen (2014) hankintapro-

sessin yleiskuvaan seuraavasti.

Vaatimusmadarittelyn kehitys: Tarjouskilpailu: Valinta

1. Liiketoimintatarve 4. Tarjouspyyntdjen lahetys 7. Hantaehdotus
2. Kriteerien madrittely 5. Toimittajien karsinta jarjestelmdstd ja toimittajasta

3. Alkukartoitus 6. Demot ja neuvottelut 8. Virallinen padtos

Sopimusneuvottelut Toteutus Valmistuminen/ loppuun

saattaminen

Kuvio 4. Henkilostojarjestelman hankintaprosessin vaiheet.

Haastattelututkimuksen tulosten perusteella muodostetut henkilostojarjestelman han-
kintaprosessin vaiheet menevat Moen (2014) prosessikuvion vaiheiden alle (kuvio 4).
Moen kuvio on karkeampi kuvaus koko hankintaprosessista aina toteutukseen saakka.
Haastattelututkimuksessa keskityttiin vaiheisiin ennen varsinaista toteutusta. Talléin on
luonnollista, ettd useampia vaiheita muodostuu liittyen hankintaprosessin alkuvaiheisiin,

tarjouskilpailuun ja valintaan.

Sopimusneuvotteluvaihe voi alkaa muiden vaiheiden kanssa lomittain jo tarjouskilpailu-
vaiheessa. Viralliset sopimusneuvottelut kdydaan kuitenkin vasta lopullisen valinnan jal-
keen. Vaiheet sopimusneuvottelusta eteenpain on rajattu haastattelututkimuksen ulko-
puolelle, silla ne eivat vasta enda tutkimuksen tutkimuskysymyksiin. Haastattelututki-
muksissa kaytiin myos lapi lopputulosta, mutta siitda nakokulmasta, miten se vastasi pro-

sessin alussa maariteltya liiketoimintatarvetta seka kriteereita.
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Hankinnan alkuvaiheisiin kannattaa panostaa, silla huolimattomuus ja huono valmistau-
tuminen hankintaprosessiin kostautuu ja ongelmia tulee hankintaprosessin myohem-
missa vaiheissa vaistamattd eteen. Ei auta, ettd hankitaprosessi etenee nopeassa aika-
taulussa, jos hankinnan tuloksena on epéasopiva jarjestelma ja kumppani ja jarjestelma-
projektiin lahdetaan niin, ettd sen kriteereja ja raameja ei ole maaritelty ennakolta. Tal-
I6in on tuurista kiinni, saadaanko projektista jarjestelma, joka vastaa organisaation ja

kayttajien tarpeita.

7.4 Roolit paatoksenteossa

Kysymyksen “Mitkd roolit ovat mukana pddtéksenteossa?” tavoitteena oli selvittaa,

ketkd organisaatiosta tai sen sidosryhmistd ovat mukana paatoksenteon eri vaiheissa.

Tietotekniikan liitto ry:n (2002) mukaan hankintaorganisaation kokoonpano voi vaihdella
hankinnan eri vaiheissa. Haastattelututkimuksen perusteella samat avainhenkilot olivat
mukana hankintaprosessin jokaisessa vaiheessa, eikd hankintaryhman kokoonpanossa
ollut vaihtelua. Avainhenkilot henkilostojarjestelmien hankinnassa ovat henkilostéhallin-
non seka IT:n johtavassa asemassa olevia henkiloita. Vasta viimeinen, virallinen, hyvak-
synta ja valinta tehtiin johtoryhmassa, mutta ehdotus tasta valinnasta tehtiin kuitenkin
hankinnasta vastaavassa ydinryhmassa. Haastattelututkimuksen perusteella henkil6sto-
jarjestelmavalinnat kulminoituivat siis muutamaan avainhenkil6on. Tama ei valttamatta
ole huono asia, jos loppukayttdjat pidetaan hankintaprosessin aikana mielessa ja heidan

vaatimuksensa otetaan huomioon.

On tarkeda tunnistaa olennaiset ihmiset organisaatiosta ja pitda heidat mukana paatok-
senteossa. Nekin, jotka eivat ole mukana itse hankintaprosessissa, kuten esimerkiksi tar-
ked loppukayttdajaryhma esimiehet, tulisi pitda informoituna prosessin etenemisesta
koko ajan. Muutoin heille voi tulla ulkopuolinen olo ja mielikuva, etta kyseessa on HR:n

tai IT:n tyokalu ja projekti, jota tehddan ndiden tahojen ehdoilla.
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Koska jarjestelma on tarkoitettu nimenomaan helpottamaan ihmsia koskevia ja ihmisten
valisid prosesseja organisaatiossa, on tarkeda, etta jarjestelman kayttajat ovat tyytyvaisia
kayttokokemukseen ja jarjestelma tukee kadyttadjidaan parhaalla mahdollisella tavalla niissa
prosesseissa, jotka heiddn on maara jarejstelmalla suorittaa. Jarjestelma on tyokalu or-
ganisaation ihmisille ja sen tarkoituksena on mahdollistaa ja helpottaa prosessien etene-

mista seka toimia keskitettyna tiedonvalityspaikkana henkilostolle.

Jos mahdollista, ulkopuolisen kumppanin asiantuntijuutta kannattaa hyodyntas, silla se
tuo saastoja pitkalla tahtdimelld. Tuttu yhteistydkumppani tuo luottamusta ja ulkopuoli-
sen konsultin tulisikin toimia kuin organisaation sisdinen resurssi, tavoitellen selkeasti
organisaation parasta etua, eikd oman tydnantajansa etua. Eturistiriitoja voi syntya, jos
ulkopuolinen asiantuntija edustaa yritystd, joka my06s tarjoaa implementointipalveluita.
Talléin on mahdollista, ettd han suosii omaa tydnantajaansa implementointikumppa-
neita arvioitaessa, vaikka se ei olisikaan hankkivan organisaation kannalta paras mahdol-
linen vaihtoehto. Ulkopuolisen kumppanin kanssa saadaan kuitenkin yleensa aikaan pa-

rempi lopputulos, kuin ilman ulkopuolista apua.

Ulkopuolisesta asiantuntijuudesta on hankintaprosessissa ehdottomasti hyotya, jos or-
ganisaatiolta puuttuu sellaista olennaista tietotaitoa, jota henkildstdjarjestelman han-
kinnassa tarvitaan. Tietotekniikan liitto ry:n (2002) mukaan ulkopuolisen konsultin nake-
mys madrittelyvaiheessa voi tuoda prosessiin sellaisia nakékulmia, joita organisaatio ei
olisi itse loytanyt. Ulkopuolisella konsultilla tulisi kuitenkin olla kokemusta joko samalle
toimialalle tehdyista jarjestelmahankkeista tai toimialan jarjestelmista ja toimittajan me-
netelmien ja kaytantdjen tulee olla yhteensovitettavissa hankkivan organisaation omien
mallien kanssa. Moen, Newmanin & Seinin (2017) mukaan tietojarjestelmahankinnoissa
kokemus on ehdottomasti kriittinen tekija hankinnan onnistumisen kannalta, ja koke-

muksen puuttuessa organisaatiosta, sitd kannattaa hankkia ulkopuolelta.

Haastattelututkimuksen tuloksista kdy ilmi, ettd ulkopuolisia konsultteja kdytettdessa

suositaan tuttua yhteistydkumppania, silla talléin yhteiset toimintatavat ovat jo
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ennakkoon tiedossa ja organisaatio seka sen jarjestelmat ovat yhteistyokumppanille tut-
tuja. Ulkopuoliselta konsultilta voi saada hyvaa nakemysta siihen, minkalainen henkilds-
tojarjestelmien markkina on ja miten tarjolla olevat tuotteet sopivat juuri taman organi-
saation tarpeeseen ja prosesseihin. Konsultti voi auttaa ymmartamaan markkinan ja or-

ganisaation tarpeen vilistd suhdetta.

Organisaation sisaltd saadaan sellaista toimialatuntemusta, jota ulkopuolisella asiantun-
tijalla ei valttamatta ole. Ulkopuolisen asiantuntijan tulisi kuitenkin tuntea asiakasorga-
nisaation erittdin hyvin ja tietda heidan liiketoimintaprosessinsa ja tarpeensa, jotta ha-
nesta olisi hyotya. Tietotekniikan liitto ry:n (2002) mukaan ulkopuolista apua kaytetta-
essa on jarkevaa kdyttdd samaa toimittajaa sekd maaritysprosessissa, ettd hankinnan
myOohemmissa vaiheissa. Mitd tutumpi ulkopuolinen kumppani on ja mita pidempi yh-
teisty6 on jo takana, sitd paremmin kumppani osaa auttaa organisaatiota niin hankinta-

prosessissa, kuin mahdollisesti myds kayttdoonotossa ja jarjestelman yllapidossa.

Suunnittelutyéhon ja ulkopuoliseen asiantuntija-apuun kaytetty raha ja aika maksavat
itsensa parhaimmillaan moninkertaisesti takaisin ja edesauttavat merkittavasti koko im-
plementointiprojektin onnistumista. Uudestakin yhteistydkumppanista on hankintapro-
sessissa hyotya, kunhan molemmat osapuolet ovat sitoutuneita huolliseen tutustumi-
seen. Kun prosessin alkupddssa on kdytetty tarpeeksi aikaa maarittely-, suunnittelu- ja
kartoitustyohon, hankinnan viimeisimman vaiheen, eli jarjestelman valinnan pitaisi tun-

tua helpolta.

7.5 Hankinnan kriteerien maarittely

“Miten hankinnan kriteerit mddiritellddn?” tavoitteena oli selvittda miten ja kuka maa-
rittelee kriteerit. Haastattelututkimuksen perusteella kriteerit maaritelldaan usein han-
kinnasta vastaavassa ydinryhmassa, eli siitd vastaavat suurimmaksi osin HR- ja IT-osas-
toilla johtavassa asemassa olevat henkil6t ja suurimmissa organisaatioissa henkilostojar-

jestelmien osa-alueesta vastaavat roolit.
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Moen, Newmanin & Seinin (2017) mukaan tulevia loppukayttdjia voidaan hyodyntaa
vaatimusten maarittelyssa tehokkaana tietoldhteena ja heidat tulisi aina osallistaa mah-
dollisuuksien mukaan hankintaprosessiin. Kayttajien vahainen osallistuminen tietojarjes-
telmahankintojen vaatimusmaarittelyyn johtaa nimittdain ongelmiin (Moe 2014: 1326),
kun jarjestelma ei vastakaa heidan tarpeitaan. Ihmiset nousivat haastattelututkimuk-
sessa jarjestelman hankinnassa yhta tarkeaksi elementiksi tuotteen, eli jarjestelman, rin-
nalle. Tama pitdisi huomioida ottamalla jarjestelman loppukayttdjat mukaan hankinta-

prosessiin mahdollisimman varhaisessa vaiheessa keraamalla heiltd palautetta.

Loppukayttdjien osallsitamisen tarkeys kriteerien maarittelyyn tiedostetaan myd6s henki-
|6stojarjestelmahankkeissa haastattelututkimuksen perusteella. Haastattelututkimuk-
sen tuloksissa kavi ilmi, ettd jarjestelmaa pyrittiin hankkimaan loppukayttdjien, eli paa-
asiassa esimiesten ja henkilostohallinnon tyokaluksi, ja heidan palautteellaan merkitysta
arviontikriteeristdssa. Myos tyontekijat tulivat esiin yhtena loppukayttajaryhmana. Lop-
pukayttajat eivat kuitenkaan paase mukaan hankintaryhmaan tai ole tiiviisti mukana
hankintaprosessin eri vaiheissa, jolloin he eivat paase vaikuttamaan itse paatdksente-

koon.
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8 Yhteenveto

Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, minkalaista paatoksentekoprosessia suo-
malaiset keskisuuret ja suuret organisaatiot kdyttavat valitessaan henkilostotietojarjes-
telmaa. Tarkoituksena oli my6s kartoittaa, mitka roolit osallistuvat paatdksentekoon pro-

sessin eri vaiheissa ja mitka sisdiset ja ulkoiset tekijat vaikuttavat paatoksen syntyyn.

Paatutkimuskysymys oli “Miten henkiléstéjérjestelmdn hankinnassa pdddytddn tiettyyn
jérjestelmddn ja jérjestelmdkumppaniin?”. Alikysymykset olivat “Millaisia vaiheita han-
kinnan pddtdksentekoprosessiin kuuluu ?”, “Mitkd roolit ovat mukana pddtdksenteossa?”

seka “Miten hankinnan kriteerit mddritelléén ?”,

Tutkimuksen tuloksena selvisi, ettd henkilostotietojarjestelman hankintaprosessi sisdltda
organisaatiosta riippumatta paapiirteittdin samat vaiheet, vaikka jarjestelmahankinnat
tehdaan eri organisaatioissa eri lahtokohdista kdsin ja eri tarpeisiin. Hankintaprosessin
tarkeimmaksi vaiheeksi nousi hankinnan ldhtdkohta. Organisaatiolla tulee olla tarkkaan
maaritelty liiketoimintarve, johon hankintaa lahdetadn tekem&an. Avainasemassa ovat

selkea lahtdkohta hankinnalle ja ylimman johdon kiinnostus ja tuki hankintaprosessiin.

Hankinnan valintakriteerit maaritelldaan usein hankinnasta vastaavassa ydinryhmassa.
Loppukayttdjien osallistamisen tarkeys kriteerien maarittelyyn tiedostetaan. Loppukayt-

tajat eivat kuitenkaan paase vaikuttamaan lopulliseen paatoksentekoon.

Paatdksentekoprosessissa vastuu ja valta kasautuu yleensa yhdelle, kahdelle tai kolmelle
avainhenkilolle, jotka vastasivat organisaatiossa henkildstohallinnosta, tai IT-jarjestel-
mista HR:n alueella. Avainhenkiléiden mielipiteisiin vaikuttavat kuitenkin organisaation,
sidosryhmien ja jarjestelmatoimittajien tarjoamat nakemykset. Vaikka paatéksenteko-
valta on suurimmaksi osin keskittynyt parille henkil6lle, he ovat muodostaneet kantansa
oman kokemuksensa lisdksi kayttdjapalautteen, referenssien, tarjousesittelyjen ja omilta

kontakteiltaan kuulemiensa kokemusten perusteella.
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Paatoksenteossa korostuu jarjestelman vastaavuus ennalta maariteltyja kriteereja koh-
den, mutta monessa tapauksessa sopivia jarjestelma- ja kumppanivaihtoehtoja on use-
ampi kuin yksi. Lopullinen valinta henkilostojarjestelmasta ja jarjestelmakumppanista
perustuu kriteerien tayttymisen lisdksi siihen, etta avainhenkilot ovat vakuuttuneita ky-
seisestd tarjouksesta. Paatos on aina osittain tunnepohjainen ja perustuu ihmisten vali-
seen luottamuksen tunteeseen seka avainhenkildiden mielipiteeseen. Koska kyse on lo-
pulta ihmisten valisesta toiminnasta, on vaikea saada yleistd, selkeaa ja tarkkaa vastausta
siihen, miten hankintaprosessissa paadytaan tiettyyn ratkaisuun jarjestelman ja toimit-

tajan suhteen.

Ulkoisesta asiantuntijuudesta on hyotya hankintaprosessissa, jos organisaatiolta puuttuu
olennaista tietotaitoa henkilostojarjestelman hankinnasta. Ulkopuolista apua kdytettd-
essa suositaan tuttua yhteistydkumppania. Ulkoiseen asiantuntija-apuun kaytetty raha
ja aika maksavat itsensa parhaimmillaan moninkertaisesti takaisin ja edesauttavat mer-

kittavasti koko implementointiprojektin onnistumista.

Haastattelututkimus perustuu aina haastateltavien henkildiden subjektiiviseen mielipi-
teeseen. Haastatteluotanta on verrattain pieni ja vaikuttaa siihen, kuinka yleistettavina
tutkimustuloksia voidaan pitaa. Teemahaastattelussa voidaan kuitenkin menna aihee-
seen syvemalle ja esittdaa tarkempia, seka tarkentavia, kysmyksia kyselytutkimukseen
verrattuna. Tutkimustulosten yleistettavyytta voitaisiin parantaa kasvattamalla haastat-

teluotantaa.

Tutkimuksen tuloksia voidaan soveltaa tuleviin henkilostotietojarjestelman hankintapro-
sesseihin hankkivissa organisaatioissa, seka jarjestelmakumppanina toimivissa organi-
saatioissa. Tutkimuksen tuloksia voidaan kayttaa hyodyksi myods muiden jarjestelmien
hankinnassa. Aiempi tutkimus erityisesti henkilostotietojarjestelmien hankinnasta on
vahaista. Tuloksia voidaan pitaa lisdna aiemmalle tietojarjestelmahankinnoista ja tieto-

jarjestelmapaatoksista tehdyille tutkimuksille.
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Haastattelututkimuksen voi tehda uudelleen samoille henkildille esimerkiksi kahden
vuoden padastd ja vertailla haastateltavien nakékulmia aiempiin tutkimustuloksiin. Talla
tavoin tutkimusta voidaan jatkokehittaa ja selvittda, onko haastateltavilla uusia nakokul-
mia henkilostotietojarjestelman hankintaprosessista tai ovatko heiddan ajatuksensa
muuttuneet jollakin tapaa edelliseen tutkimukseen verrattuna. Jatkotutkimuksessa voi
selvittdd, nahdaanko samat asiat edelleen yhta tarkeina, tehtaisiinkd hankinta nykytilan-
teessa edelleen samalla tavalla, seka pidetdaanko alkuperaisen haastattelun kohteena ol-
lutta hankintaprosessia edelleen onnistuneena. Jatkotutkimus voidaan toteuttaa myos

tekemalld vastaava teemahaastattelu uusiin organisaatioihin.
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Liitteet

Liite 1. Teemahaastattelun kysymykset

Teemat:

1. Tarpeen madrittely ja prosessin vaiheet
a. Miillaisia vaiheita paatoksentekoprosessissa tunnistetaan
b. Kuka maaritteli tarpeen (paattajat: tarkka osasto, henkilo ja rooli)
c. Miten tarve maariteltiin
2. Vaihtoehtojen kartoitus
a. Milla tavalla vaihtoehtoja kartoitettiin
b. Kuka teki kartoituksen (roolit, sisdiset ja ulkoiset vaikutteet)
3. Kriteerit (milla tavalla kriteerit maaritellaan)
4. Ulkoiset vaikuttajat (sidosryhmat, vertaisarviointi, muut jarjestelmat etc.)
5. Tarjousprosessi (Mita materiaalia toimittajilta haluttiin, Pisteytetadnko vaihto-
ehdot esimerkiksi tuloskortin perusteella?)
6. Paatoksen syntyminen (Missa prosessin vaiheessa jarjestelmavalinta tehty (jo
tarvekartoituksen perusteella vai ihan lopussa)), Laskettiinko ROI tai kaytettiinko
muita taloudellisia mittareita tukena, Oliko strategialla vaikutusta paatokseen?

7. Lopputulos (Oltiinko lopulliseen valintaan tyytyvaisia, vastasiko se odotuksia?)

Apukysymykset, haastattelu etenee teemoittain ja kaikkia kysymyksia ei kayda yksitellen

lapi.

1.
Millaisia vaiheita paatoksentekoprosessissa oli?
Ketka olivat koko paatoksentekoprosessissa mukana, ketkad/kuka teki lopullisen paatok-

sen?
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Mitka roolit? (esim. HR, IT, Johto)
Vaihtelivatko roolit ja henkilot prosessin eri vaiheissa? (Tarpeen maarittely, kriteerien
maarittely, vaihtoehtojen kartoitus, lopullinen paatos)

Oliko paatos yksimielinen?

Milla tavalla tarve maariteltiin?

2.
Milla keinoilla vaihtoehtoja kartoitettiin (esim. RFIl, googlaus)?

Kuka osallistui kartoitukseen (rooli, sisdinen vai ulkoinen henkil6)?

3.
Mitka olivat paatoksenteon paakriteerit?
Vaikuttivatko seuraavat asiat ja jos kylla, niin vaikuttivatko merkittavasti?
e Jarjestelman kustomoitavuus omiin tarpeisiin
e Tietojarjestelman hankinnan tarve: vaikuttiko siihen kriisi, ongelma vai
mahdollisuus
Missa jarjestyksessd nama eri tekijat vaikuttivat paatokseen: tuote, budjetti, ihmiset?

Oliko paatos yksimielinen?

4,

Oliko ulkoisilla sidosryhmillad osuutta/vaikutusta paatokseen? Erosiko heidan nakemyk-
sensa paatoksentekoryhman/projektiryhméan ndkemyksesta?

Kaytitteko referensseja/suositteluja paatoksenteon tukena?

Mitka ulkopuoliset tekijat vaikuttivat paatoksentekoprosessiin (sidosryhmat, muut ole-

massaolevat jarjestelmat, vertaisarviointi)?

5.
Miten tarjousprosessi toteutettiin?
Mitd materiaalia toimittajilta haluttiin?

Milld tavoin vaihtoehdot pisteytettiin (esim. Scorecard-menetelma)?
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6.

Noudatitteko jotakin tiettya paatoksentekoprosessia, mita? Yrityksen omaa, ulkopuo-
lelta opittua? Jos ei, niin miksi? (Oliko esimerkiksi kiire syyna).

Oliko paatos yksimielinen?

Oliko paatos helppo vai tuntuiko se vaikealta? Oliko vaihtoehtojen valilla selva parem-
muusero ja jos oli, mista tekijoista se koostui?

Syntyiko paatds mielestasi pelkastaan rationaalisin perustein vai vaikuttivatko myos tun-
teet siihen?

Vaikuttiko paatokseen kiire tai jokin muu voima? Oliko prosessi pitka vai lyhyt?

Oliko paatoksenteolle paineita/painostusta?

Missa prosessin vaiheessa jarjestelmavalinta tehtiin, jo tarvekartoituksen perusteella vai
ihan lopussa? Oliko jo alussa olemassa selva, muita vahvempi, vaihtoehto?

Laskettiinko ROI?

Oliko strategialla vaikutusta paatokseen -> tuliko jo alkuperdinen tarve sieltd?

Mika oli digitaalisuuden vaikutus paatokseen?

7.
Vastasiko lopulta tehty paatos tarpeeseen?

Oliko prosessi mielestasi onnistunut?



