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Opinnaytety0ssa perehdytaan raataloityjen tietojarjestelmien hankintaan ketteran
kehityksen arvojen ja periaatteiden pohjalta tilaajan nakdkulmaan pyrkien. Ketterilla
ohjelmistokehityksen menetelmilla tehdaan yha enemman tietojarjestelmien kehi-
tystyota, koska niiden on havaittu tuottavan tehokkaammin arvoa. Kuitenkin hankin-
taprosessit noudattavat usein melko perinteista vaiheittaista mallia. Hankintapro-
sessit eivat myoskaan ota huomioon sita, miten hankintaa seuraava kehitystyo teh-
daan. Kokonaisuuden kannalta on parempi huomioida kehittamismalli jo hankinta-
prosessissa.

Opinnaytety0 toteutettiin toimintatutkimuksena. Toimintatutkimus sopi tutkimuson-
gelman tarkasteluun, koska raataloidyn tietojarjestelman hankinta on prosessi, joka
on ihmisten vuorovaikutuksen seurausta. Tutkimuksen kohteena oli tapaus, jossa
oli hankintaprosessin mukaiset vaiheet mutta samalla kehitystydssa oli noudatettu
ketteran ohjelmistokehityksen mukaisia kaytantoja.

Tulokset tiivistettiin ketteran kehityksen ominaispiirteiden mukaisiin teemoihin (ihmi-
set ja yhteisty0, jatkuva arvontuotto, tehokkuuden parantaminen, muutoksiin reagoi-
minen). Tuloksissa nousi esiin vaiheittaisen hankintaprosessin ja ketteran ohjelmis-
tokehityksen mukaisen tekemisen ongelmakohtia, joita ovat mm. seuraavat: hankin-
taprosessin vaiheissa ovat eri ihmiset mukana, tiivis yhteydenpito puuttuu, pikai-
seen arvontuottoon ei pyrita, palautesyklit ovat pitkia, toimittajan henkiloston osaa-
mista ei varmisteta, systemaattinen tekemisen tarkastelu ja kehittaminen puuttuvat,
sopimukset eivat mahdollista muutoksia, ja seuranta on puutteellista.

Ongelmakohtiin ratkaisuna opinnaytetydssa on annettu konkreettisia ohjeita siita,
miten hankintaprosessia tulee kehittaa, jotta siina toteutuisivat ketteran ohjelmisto-
kehityksen julistuksen mukaiset arvot ja periaatteet. Naista ohjeista syntyy kettera
tietojarjestelman hankinta: 1) perustele tarve selkeasti, 2) valitse tuoteomistaja, 3)
maarita tuotevisio, 4) valitse kehitystiimi, 5) solmi mahdollistava sopimus, 6) muista
kettera aloitus ja 7) tuota arvoa tehokkaasti.
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Agile development methods have proved to create value fast and effectively. The
purchasing process of an information system is, however, phased and rather
lengthy, and does not take into account how the development work following the
purchase will be done. The thesis studies this mismatch and aims to find out how
the entire purchasing process could be made more agile.

The methodology used in the thesis is that of action research. Action research can
be used for studying the interactions of a group of people, i.e. the process of pur-
chasing a customized information system. The data analysed comes from a case
that had the features of the traditional phased purchasing process but at whose
implementation phase agile development methods were used.

The findings related to the mismatch between the phased purchasing process and
agile software development were grouped under four themes: people and co-oper-
ation, continuous value creation, improving effectiveness, and embracing change.
Some of the problems found were: different people work at different phases; lack of
daily communication; fast value creation is not the goal; long feedback cycles; com-
petence of the vendor's team is not evaluated; lack of systematic process improve-
ment; too rigid contracts, and the lack of monitoring and effective indicators.

To address the problems and put the values and principles of agile software devel-
opment manifesto into practice, the thesis introduces a process for the agile pur-
chase of an information system. The process steps are: 1) understanding the need,
2) choosing the product owner, 3) defining the product vision, 4) selecting the de-
velopment team, 5) writing an enabling contract, 6) remembering the agile kick off,
and 7) creating value effectively.

Keywords: information system, purchasing, agile software development, action re-
search
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1 JOHDANTO

Organisaatiot erikoistuvat suorittamaan tiettya tehtavaa. Siksi on luonnollista, etta
syntyy tilaaja-toimittajasuhteita. Usein organisaatiolla on tarve hankkia tietojarjes-
telma, mutta sill4 itsellaan ei ole osaamista sellaisen tuottamiseen. Organisaatio on
oman toimialansa erityisosaaja, joka tarvitsee tietojarjestelmakehityksen erityis-
osaamista. Tassa tilanteessa organisaatiosta tulee tilaaja, joka ostaa tietojarjestel-
makehitysosaamista toimittajalta eli toiselta organisaatiolta. Tahan tietojarjestelma-
kehitysosaamiseen kuuluvat esimerkiksi ohjelmistokehitysteknologiat, -prosessit ja
-menetelmét ja projektinhallinta. TallGin tilaajaorganisaatio kertoo mita se haluaa,

toimittaja tuottaa ratkaisut ja tilaaja hyvaksyy toimittajan tuotokset.

Ketterilla ohjelmistokehityksen menetelmilld tehdaan yha enemman tietojarjestel-
mien kehitystyota, koska niiden on havaittu tuottavan tehokkaammin arvoa. Kuiten-
kin hankintaprosessit noudattavat usein edelleen melko perinteista vaiheittaista
mallia. Ne eivat mydskaan ota huomioon sita, miten hankintaa seuraava kehitystyo
tehdaan. Kokonaisuuden kannalta olisi parempi huomioida kehittamismalli jo han-
kintaprosessissa. Ketteran ohjelmistokehityksen nakdkulmasta hankinnan muutta-
mista ketterampaan suuntaan on aikaisemmin tarkasteltu lahinna sopimusten nako-
kulmasta (mm. Poppendieck & Poppendieck (2003) ja Opelt ym. (2013)). Enemman
hankintanakodkulmaa ovat tarjonneet mm. Jarvenpaa ja Kovanen (2012) seka Tei-
kari (2012). Tassa opinnaytetyossa pyritaan tarjoamaan kokonaisvaltaisempi ja pe-

rusteltu syvallinen nakemys ketteraan hankintaprosessiin.

Opinnaytetyon toimeksiantajana on Solita Oy. Solita tarjoaa teknologia-, strategia-
ja designpalveluita. Solitan palveluita kayttavat seka julkinen etta yksityinen sektori.
Asiakkaisiin kuuluvat muun muassa Assa Abloy, Amer Sports, Finnair, Fortum ja
Metso. Vuonna 1996 perustetun Solitan liikevaihto vuonna 2017 oli 76 miljoonaa
euroa. Solita tyollistaa 700 strategisen konsultoinnin, palvelumuotoilun, digitaalisten
palvelujen, Al- ja analytiikkaratkaisujen seka pilvipalvelujen asiantuntijaa Helsin-
gissa, Tampereella, Oulussa, Turussa, Lahdessa, Tallinnassa, Tukholmassa ja
Munchenissa. Apax Digital Fund, joka on globaalin paaomasijoitusyhtio Apax Part-
nersin kasvusijoitusyhtid, omistaa enemmistéosuuden Solitasta. Solitan johto omis-

taa loput osuudet.



Solitan rooli hankinnoissa on paasaantoisesti toimittajan rooli. Solitalla on tavoit-
teena toimia ketterasti, mutta valilla hankinnan olosuhteet eivat salli sita taysipainoi-
sesti. Toimeksiannon taustalla onkin tavoite I10ytaa kehityskohteita, joiden pohjalta

hankintakokemusta voitaisiin parantaa niin tilaajien kuin toimittajankin osalta.

Taman opinnaytetyon tarkoituksena on perehtya raataloityjen tietojarjestelmien
hankintaan ja tarkastella hankintaa ketteran kehityksen arvojen ja periaatteiden
pohjalta tilaajan nakokulmaan pyrkien. Tietojarjestelman hankinta rajataan koske-
maan vain sellaisia hankintoja, jossa tietojarjestelmaa kehitetaan raataloityna ohjel-
mistona kayttaen ketteria ohjelmistokehityksen menetelmia. Tietojarjestelmalla tar-
koitetaan tassa opinnaytetydossa hankinnan kohteena olevaa jarjestelmakokonai-
suutta, jonka toimittajan on tarkoitus toimittaa tilaajalle. Useimmiten tama tarkoittaa
hankinnan puitteissa rakennettavaa tietokoneohjelmaa tai -ohjelmistoa ja sen kayt-
tamia dataa sisaltavia tietokantoja seka mahdollisia integraatioita muihin jarjestel-
miin. Tarkastelussa tietojarjestelman hankintaprosessia tarkastellaan prosessin

alusta loppuun saakka pyrkien painottamaan tilaajan nakokulmaa.

Opinnaytetyon tavoitteena on saada aikaan ketteran ohjelmistokehityksen mukai-
nen hankintaprosessi — ketteran tietojarjestelman hankinta. Ketteralla tietojarjestel-
man hankinnalla valtetaan turhaa tyota ja nopeutetaan tulosten eli toimivan tietojar-
jestelman kayttoonottoa. Tavoitteeseen pyritdan tarkastelemalla ensin erasta han-
kintaa erityisesti ketteran ohjelmistokehityksen julistuksen nakokulmasta ja tunnis-
tamalla siten hankinnasta kehityskohteita, jotka veisivat tietojarjestelman hankintaa
ketterampaan suuntaan. Kehityskohteiden pohjalta muodostetaan hankintapro-
sessi, joka soveltuu ketteran ohjelmistokehityksen menetelmilla tehtavaan raata-

|6idyn tietojarjestelman hankintaan.

Tutkimusongelmaan etsitaan ratkaisua vastaamalla kahteen tutkimuskysymykseen:
1. Mitka asiat nykyisessa raataloidyn tietojarjestelman hankkimisprosessissa
ovat ongelmallisia ketteran ohjelmistokehityksen julistuksen nakokul-
masta?
2. Miten hankitaan ketteran ohjelmistokehityksen julistuksen arvojen ja peri-

aatteiden mukaisesti raataloity tietojarjestelma?



Ensimmaiseen kysymykseen vastaamalla I6ydetaan hankintaprosessin kehityskoh-
teet, joita kayttden luodaan lista asioista, jotka huomioimalla voidaan hankintapro-
sessia ketteroittaa. Opinnaytetyon tavoitteena on, etta tallaisen ohjeistuksen myota

seka tilaajat etta toimittajat pystyisivat viemaan hankintaa ketterampaan suuntaan.

Opinnaytetyon teoriaosassa tutustutaan aluksi ketteraan ohjelmistokehitykseen eri-
tyisesti ketteran ohjelmistokehityksen julistuksen kautta (luku 2). Taman jalkeen
kaydaan luvussa 3 yleisesti lapi hankinta ja sen prosessi seka perehdytaan tarkem-
min tietojarjestelmien hankintaan. Teoriaosuuden jalkeen luvussa 4 esitellaan tutki-
muskohde ja tutkimusmenetelmat. Niitd seuraa tulokset ja johtopaatokset (luku 5).

Luku 6 sisaltaa pohdinnan ja paattaa raportin.
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2 KETTERA OHJELMISTOKEHITYS

Kettera ohjelmistokehitys (engl. agile software development) korostaa ihmisten mer-
kitysta ohjelmistoprojektien onnistumiselle, muistuttaen samalla keskittya tehokkuu-
teen ja olemaan valmiina reagoimaan muuttuviin tilanteisiin (Highsmith & Cockburn
2001). Ketterat ohjelmistokehityksen menetelmat ratkaisevat ongelmia, jotka liittyvat
tarpeeseen vastata muutoksiin (markkinoiden, teknologian, jne.) nopeasti. Kolme
tarkeinta syyta ketteran kehityksen kayttoonotolle ovatkin ohjelmistojulkaisujen no-
peuttaminen, muuttuvien prioriteettien parempi hallinta ja tuottavuuden lisdaminen
(VersionOne 2018).

Abrahamsson ym. (2002, 17) ovat tiivistaneet, etta ketterassa kehityksessa ohjel-
mistoa kehitetdan inkrementaalisesti (pienet julkaisut, nopeat syklit), yhteistyossa
(asiakas ja kenhittajat yhdessa laheisessa kommunikaatiossa, tiimina), suoraviivai-
sesti (kehitysmetodi on helppo oppia ja muokata, se on hyvin dokumentoitu) ja jous-
tavasti (voidaan tehda viime hetken muutoksia). Ketteran ohjelmistokehityksen kes-
keisena ajatuksena on, etta kehitystiimi vastaa tehokkaammin muutoksiin, jos se voi
vahentaa kustannuksia liittyen tiedonkulkuun ihmisten valilla, seka lyhentamaan ai-
kaa, joka kuluu paatoksenteosta siita johtuvien seurausten nakemiseen (Cockburn
& Highsmith 2001).

Highsmith ja Cockburn (2001) listaavat esimerkkeina ketteran ohjelmistokehityksen
menetelmista seuraavat: Extreme Programming (ks. Beck & Andres 2004), Crystal
Methods (ks. Cockburn 2006), Lean Development (ks. Poppendieck & Poppendieck
2003), Scrum (ks. Sutherland & Sutherland 2014) ja Adaptive Software Develop-
ment (ASD) (ks. Highsmith 1999). Nykyaan ketteran kehityksen menetelmia kaytta-
vista organisaatioista lahes 70 % kayttaa Scrumia tai sen varianttia (VersionOne
2018). Muut heidan listaamansa menetelmat ovat VersionOnen raportin mukaan
kaytossa alle kymmenessa prosentissa organisaatioista ja uutena menetelmana

kaytéssa on mm. Kanban (ks. Anderson 2010).
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2.1 Ketteran ohjelmistokehityksen julistus

Ketteran ohjelmistokehityksen voidaan katsoa syntyneen helmikuussa vuonna
2001, kun joukko ohjelmistokehittgjia kokoontui viikonlopuksi hiihtokeskukseen Uta-
hissa keskustelemaan havaitsemistaan ohjelmistokehityksen ongelmista ja haas-
teista (Fowler & Highsmith 2001). Yhdessa he laativat ketteran ohjelmistokehityksen
julistuksen (engl. agile manifesto), jossa esitetaan ketteran ohjelmistokehityksen pe-
rusarvot (ks. kuvio 1). Arvojen lisaksi julistukseen koostettiin 12 periaatetta (ks. ku-
vio 2). Shore ja Warden (2008, 354) sanovat arvojen olevan abstrakteja ideaaleja,
mutta kuitenkin tunnistettavia ja erillisia, joiden merkitysta periaatteet selkiyttavat.

Ketteridn ohjelmistokehityksen julistus

Loyddmme parempia tapoja tehdéd ohjelmistokehitystid, kun teemme sité
itse ja autamme muita siind. Kokemuksemme perusteella arvostamme:

Yksiloitd ja kanssakdymistd enemmén kuin menetelmii ja tyokaluja
Toimivaa ohjelmistoa enemmin kuin kattavaa dokumentaatiota
Asiakasyhteisty0td enemmén kuin sopimusneuvotteluja
Vastaamista muutokseen enemmiin kuin pitdytymistd suunnitelmassa

Jalkimmaisilldkin asioilla on arvoa, mutta
arvostamme ensiksi mainittuja enemman.

Kent Beck James Grenning Robert C. Martin
Mike Beedle Jim Highsmith Steve Mellor
Arie van Bennekum Andrew Hunt Ken Schwaber
Alistair Cockburn Ron Jeffries Jeff Sutherland
Ward Cunningham Jon Kern Dave Thomas
Martin Fowler Brian Marick

© 2001, the above authors
this declaration may be freely copied in any form

but only in its entirety through this notice

Kuvio 1. Ketteran ohjelmistokehityksen julistuksen arvot (Beck ym. 2001).
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211 Arvot

Julistuksen arvot on ilmaistu toteamalla, etta joillain asioilla on arvo, mutta toiset
asiat ovat viela arvokkaampia. Toisinaan arvoja tarkastellessa unohdetaan, etta
my0s jalkimmaisilla asioilla on arvoa. Tama on johtanut vaarinkasityksiin mm. siten,
ettd on luultu, ettd ketterassa ohjelmistokehityksessa ei tehda lainkaan dokumen-

taatiota.

Ensimmaiseksi julistuksessa todetaan, etta menetelmilla ja tyokaluilla on arvoa,
mutta yksilot ja kanssakayminen ovat arvokkaampia. Taman taustalla on ajatus
siita, etta yksildiden asiantuntemukseen nojaten yhteistyolla saadaan aikaan par-
haat ratkaisut. Menetelmat ja tyokalut ovat vain valineita, jotka eivat itsessaan riita
ilman osaavia ihmisia. Martin (2003, 4), joka on yksi julistuksen allekirjoittajista,
muistuttaa, etta ihmiset ovat tarkein onnistumisen tekija. Hanen mukaansa hyva
prosessi ei pelasta projektia, ellei ryhmassa ole hyvia jasenia, mutta huono prosessi
voi tehda hyvistakin tehottomia. Myos Cockburn ja Highsmith (2001) ovat tasta sa-
maa mieltd. Hyva ryhman jasen on sellainen, joka tyoskentelee hyvin muiden
kanssa. Lisaksi Martin (2003, 5) huomauttaa, etta ryhman kehittaminen tiimiksi on

tarkeampaa kuin sopivan tyoskentely-ympariston kehittaminen.

Toisena arvona julistuksessa todetaan, etta toimivaa ohjelmistoa arvostetaan
enemman kuin kattavaa dokumentaatiota. Talla tarkoitetaan sita, etta tietojarjes-
telma ei tuota arvoa ennen kuin se on toiminnassa. Erityisesti tuon ajan ohjelmisto-
kehityksessa, mutta viela nykyaankin, oli tyypillista laatia paljon dokumentaatiota
siitd, miten tietojarjestelma tulee toimimaan ja miten sen pitaisi toimia ennen kuin
paastiin lopulta tekemaan varsinaista ohjelmistoa. Toisinaan dokumenteista tuli tar-
keampi osa tekemista kuin varsinaisesta ohjelmistosta. Martin (2003, 5) sanoo, etta
liiallinen dokumentaatio on pahempaa kuin liian vahainen, koska dokumentaation

tuottaminen vie aikaa ja vaivaa, ja sen ajan tasalla yllapitaminen on tydlasta.

Kolmantena arvona julistuksessa on asiakasyhteistyon arvostaminen sopimus-
neuvotteluja tarkeammaksi. Riippumatta siitd onko asiakas sisainen vai ulkoinen
asiakas, paras lopputulos syntyy tilaajan ja toimittajan yhteisty0lla, jossa avoimesti

pyritdan loytdmaan parhaat ratkaisut hankintatarpeen tayttamiseksi. Tallaisessa
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luottamussuhteessa ei pitaisi olla tarpeen luoda sopimuksia, joissa toisen osapuo-
len edut ovat ristiriidassa toisen osapuolen kanssa. Arbogast, Larman ja Vodde
(2012, 7) huomauttavat, etta tama julistuksen arvo ei koske vain juridisia sopimuk-
sia, vaan kaikkea sopimista, kuten esim. vaatimusmaarittelydokumentteja. Martin
(2003, 5) vaittaa, ettd on mahdotonta kirjoittaa kuvaus halutusta ohjelmistosta ja
sitten odottaa, etta joku kehittdd sellaisen maaratyssa aikataulussa ja maaratylla
hinnalla. Sellaiset yritykset ovat hanen mukaansa tuomittuja epaonnistumaan. Ha-
nen nakemyksensa mukaan onnistuneissa projekteissa asiakkaat antavat pa-
lautetta saannollisesti ja usein, ja asiakkaat tyoskentelevat yhdessa kehitystiimin
kanssa. Martin sanoo myo0s, etta parhaat sopimukset ovat sellaisia, joissa maarite-
taan miten asiakas ja kehitystiimi tyoskentelevat yhdessa, ei sellaiset, jotka maarit-

tavat vaatimukset, aikataulun ja hinnan.

Neljantena ja viimeisena arvona julistuksessa on mainittu tarkeammaksi kykya vas-
tata muutokseen kuin suunnitelmassa pitaytymista. Tama tarkoittaa, etta suun-
nitelmia on hyva tehda, mutta tilanteet voivat muuttua paljon jo lyhyessakin ajassa.
Taman vuoksi on tarkeampaa luoda toimintaedellytykset siihen, ettd muutoksiin
pystytaan reagoimaan tehokkaasti ja nopeasti. Martin (2003, 6) sanoo, etta kyky
reagoida muutokseen maarittaa ohjelmistoprojektin onnistumisen tai epaonnistumi-
sen. Hanen mukaansa ohjelmistoprojektia ei voi suunnitella kovin pitkalle tulevai-
suuteen, koska liiketoimintaymparistd muuttuu, asiakkaan vaatimukset muuttuvat ja
vaatimusten toteuttamiseen kuluvaa aikaa on vaikea ennustaa. Koska tulevaisuutta
ei pideta varmana, siita voidaan esittaa vain arvioita ja arvauksia. Lyhyen aikavalin
arviot ovat todennakoisempia toteutumaan kuin pidemman aikavalin arviot. Voidaan
ehka sanoa, etta kettera kehitys on oppimisprosessi. Mitd enemman jonkin asian
parissa tyoskennellaan, sitd enemman asiasta oppii. Siksi paatoksentekoa tulee vii-

vastyttaa ja tehda aina vain se mika on valttamatonta.

2.1.2 Periaatteet

Ensimmaisen periaatteen mukaan tarkein tavoite on tyydyttaa asiakas hanelle
arvokkaalla ohjelmistolla varhaisen ja jatkuvan toimituksen keinoin. Arvokas

ohjelmisto on sellainen, joka toimii ja tayttaa asiakkaan tarpeet. Varhainen toimitus
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tarkoittaa, etta mahdollisimman nopeasti luodaan ensimmainen kayttokelpoinen oh-
jelmistoversio, josta asiakas saa hyotyja. Jatkuva toimitus tarkoittaa, etta uusia ver-
sioita ohjelmistosta voidaan ottaa kayttoon sujuvasti ja mieluiten automaattisesti.
Tama kaytantd myos takaa, etta ohjelmistosta saadaan pikaisesti arvoa tuottava.
Liiketoiminnan nakokulmasta heti alusta saakka tuotettu bisnessarvo vahentaa ris-

kia siita, etta sopimus jaisi tayttamatta (Abrahamsson ym. 2002, 12).

Toisessa periaatteessa hyvaksytaan vaatimusten muuttuminen myos kehityksen
myoOhaisessa vaiheessa. Lisaksi siina todetaan ketterien prosessien hyddyntavan
muutosta asiakkaan kilpailukyvyn edistamiseksi. Tama periaate tunnustaa maail-
man ja toimintaympariston muuttuvan myos kehityksen aikana, joten myos vaati-
musten muuttuminen on ymmarrettavaa. Ketterat prosessit mukautuvat muuttuviin
vaatimuksiin tehokkaasti, jolloin niista tulee yksi tekija kilpailukyvyn yllapitamisessa.

Asiakkaan ei tarvitse lukita vaatimuksiaan missaan vaiheessa.

Kolmannessa periaatteessa luvataan toimittaa versioita toimivasta ohjelmis-
tosta saanndllisesti muutaman viikon tai muutaman kuukauden valein suosien ly-
hyempaa aikavalia. Tata aikavalia kutsutaan tavallisesti iteraatioksi. Saannallinen
toimitusaikataulu rytmittaa tekemista ja auttaa muita organisaation osa-alueita
suunnittelemaan toimintaansa. Lyhyet aikavalit auttavat myos reagoimisessa liike-
toiminnan muuttuvaan toimintaymparistoon. Tassa yhteydessa on huomattava, etta
toimittaminen (engl. delivery) ja julkaiseminen (engl. release) ovat eri asioita (Fowler
& Highsmith 2001). Julkaisulla tarkoitetaan sita, etta ohjelmistoversio otetaan oike-
aan tuotantokayttoon. Julkaiseminen voi olla harvempaa kuin iteraatiovali, jossa on

toimitettu uusi versio ohjelmistosta.

Neljas periaate ohjaa liiketoiminnan edustajia ja kehittajia tyoskentelemaan yh-
dessa paivittain koko projektin ajan. Periaate toteaa ihmisten erilaisen osaamisen
ja asiantuntijuuden. Siksi parhaan mahdollisen lopputuloksen aikaansaamiseksi tar-
vitaan yhteistyota ja vuorovaikutusta. Paivittainen yhdessa tekeminen takaa nopean
informaation liikkumisen eri asiantuntijoiden valilla. Martin (2003, 7) sanoo, etta
tyoskentely ei voi olla ketteraa ilman asiakkaiden, kehittajien ja sidosryhmien mer-

kittavaa ja usein tapahtuvaa vuorovaikutusta.



Julistuksen takana olevat periaatteet

Noudatamme seuraavia periaatteita:

Térkein tavoitteemme on tyydyttdéd asiakas toimittamalla tdmén tarpeet
tayttdvid versioita ohjelmistosta aikaisessa vaiheessa ja sddnnollisesti.

Otamme vastaan muuttuvat vaatimukset myos kehityksen myohéisessé
vaiheessa. Ketterdt menetelmit hyodyntidvit muutosta asiakkaan
kilpailukyvyn edistdmiseksi.

Toimitamme versioita toimivasta ohjelmistosta sd@nnollisesti,
parin viikon tai kuukauden vilein, ja suosimme lyhyempéi aikavilié.

Liiketoiminnan edustajien ja ohjelmistokehittdjien tulee tyoskennelld
yhdessi paivittdin koko projektin ajan.

Rakennamme projektit motivoituneiden yksiloiden ympirille.
Annamme heille puitteet ja tuen, jonka he tarvitsevat ja luotamme
sithen, ettd he saavat tyon tehtyd.

Tehokkain ja toimivin tapa tiedon vilittdmiseksi kehitystiimille
ja tiimin jasenten kesken on kasvokkain kdytdva keskustelu.

Toimiva ohjelmisto on edistymisen ensisijainen mittari.
Ketteridt menetelmit kannustavat kestidvédédn toimintatapaan.
Hankkeen omistajien, kehittdjien ja ohjelmiston kiyttédjien tulisi

pystyé ylldpitdméin tyotahtinsa hamaan tulevaisuuteen.

Teknisen laadun ja ohjelmiston hyvin rakenteen jatkuva
huomiointi edesauttaa ketteryytta.

Yksinkertaisuus - tekemittd jitettdvin tyon
maksimointi - on oleellista.

Parhaat arkkitehtuurit, vaatimukset ja suunnitelmat syntyviit
itseorganisoituvissa tiimeissa.

Tiimi tarkastelee sddnnollisesti, kuinka parantaa tehokkuuttaan,
ja mukauttaa toimintaansa sen mukaisesti.

Kuvio 2. Ketteran ohjelmistokehityksen julistuksen periaatteet (Beck ym. 2001).
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Ketterassa kehityksessa uskotaan, etta ihmiset ovat ratkaiseva tekija onnistumi-
sessa — tyokalujen, teknologioiden ja prosessien merkitys on toissijaista (Fowler &
Highsmith 2001). Viides periaate kehottaakin rakentamaan projektit motivoitunei-
den ihmisten ymparille. Lisaksi heille tulee antaa heidan tarvitsemansa tyosken-
tely-ymparisto ja tuki seka luottamus siihen, ettd he saavat tyonsa tehtya. Motivaa-
tion syntymiseen tarvitaankin juuri autonomiaa, minka lisaksi paamaara ja riittava

osaaminen ovat tarkeita (Pink 2009).

Kuudennen periaatteen mukaan tehokkain ja toimivin tapa tiedon valittamiseksi ke-
hitystiimille ja kehitystiimin jasenten kesken on kasvokkain kaytava keskustelu.
Tama tarkoittaa, etta kehitystiimin jasenten tulisi tydskennella siten, etta heidan on
mahdollista, milloin tahansa keskustella toistensa kanssa kasvokkain. Useimmiten
tama tarkoittaa sita, etta heidan tulisi tydoskennella samassa tilassa. Myos kehitystii-
mille annettava tieto eli kaytanndssa liiketoiminnan tarpeiden ja vaatimusten kuvaa-

minen tulee antaa kasvokkain samassa tilassa.

Seitsemas periaate sanoo, etta ensisijainen mittari edistymiselle on toimiva oh-
jelmisto. Martin (2003, 7) muistuttaa, etta vain asiakkaan tarpeen tayttava valmis
toiminnallisuus on edistymista, ei dokumentaatio tai infrastruktuurin kehittaminen.

Toimiva ohjelmisto on my0s paras tapa kerata palautetta kaytta;ilta.

Kahdeksannen periaatteen mukaan ketterat prosessit korostavat kestavan kehi-
tyksen toimintatapoja. Hankkeen rahoittajien, kehittdjien ja kayttajien tulisi pystya
yllapitamaan tekemisen tahdin ikuisesti. Tama tarkoittaa ainakin sita, etta kehittajien
tydkuorman tulee olla sopiva. Se tarkoittaa myos sita, ettd ohjelmistosta saatava
arvo vastaa jatkuvasti tekemisesta aiheutuvia kustannuksia. Liséksi ohjelmiston uu-
sien versioiden tulee olla sellaisia, etta ohjelmiston kayttajille ei tuota kohtuutonta

vaivaa omaksua niita.

Yhdeksannen periaatteen mukaan teknisen laadun erinomaisuuden ja hyvan
ohjelmiston rakenteen jatkuva huomioiminen lisaa ketteryytta. Mukautuminen
muuttuviin vaatimuksiin tarkoittaa muutoksia ohjelmistoon. Naitd muutoksia on hel-
pompi tehda, jos ohjelmisto on rakennettu siten, etta muutosten mahdollisuuteen on

varauduttu.
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Kymmenes periaate toteaa yksinkertaisuuden olevan aarimmaisen tarkeaa. Yk-
sinkertaisuudella periaate tarkoittaa ei-tehtavan tyon maksimointia. Toisin sanoen
on tarkeaa tunnistaa ja tehda ne muutamat asiat, joilla on suurin vaikutus ja joista
on suurin hydty. Tama koskee niin ohjelmiston ominaisuuksia kuin tyon tekemista-
kin. Lisaksi Fowler ja Highsmith (2001) muistuttavat, etta ratkaisujen tulisi olla mah-
dollisimman yksinkertaisia, koska yksinkertaisia ratkaisuja on helpompi muuttaa

(muutoksiin reagoiminen).

Yhdestoista periaate sanoo, etta itseohjautuvat tiimit synnyttavat parhaat arkki-
tehtuurit, vaatimukset ja designit. Martin (2003, 8) toteaakin, etta vastuut pitaa osoit-
taa aina koko tiimille, ei sen yksittaisille jasenille, ja on tiimin oma asia paattaa miten

se tehtavansa jakaa.

Kahdestoista periaate korostaa oman toiminnan tarkastelua. Tiimi tulee tarkas-
tella saanndllisin valiajoin, kuinka parantaa tehokkuuttaan ja sitten mukauttaa toi-

mintaansa sen mukaisesti. Ketterilla tiimeilla tulee olla halu kehittya jatkuvasti.

2.2 Ketteran ohjelmistokehityksen ominaispiirteita

Ketteran ohjelmistokehityksen julistuksen arvojen ja periaatteiden pohjalta voidaan
muodostaa ketteralle ohjelmistokehitykselle muutama niitd kokoava ominaispiirre.

Nama ominaispiirteet tiivistavat missa ketterassa ohjelmistokehityksessa on kyse.

2.2.1 Ihmiset ja yhteistyo

Abrahamsson ym. (2002, 11) toteavat, etta ketterassa kehityksessa painotetaan
sita, etta ihmiset ovat Iaheisissa suhteissa keskenaan ja mielelladn myos fyysisesti
lahella toisiaan. Ketterassa kehityksessa uskotaan, etta yhteistyolla ja neuvottelulla
paastaan parhaaseen lopputulokseen, ja paras vuorovaikutus saadaan kasvokkain

tapahtuvalla keskustelulla.

Tyota tehdaan itseohjautuvassa tiimissa, jolla on valta tehda ratkaisua koskevia

paatoksia (autonomia). ltseohjautuvissa tiimeissa roolit ja tehtavat muuttuvat tilan-
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teen mukaan (Cockburn & Highsmith 2001). Highsmith ja Cockburn (2001) muistut-
tavat, etta tiimiin kuuluvat myos sisaiset ja ulkoiset asiakkaat (ts. liiketoiminnan
edustajat), jotka tyoskentelevat tiiviisti mukana kehityksessa ja osoittavat sille suun-
nan. He vaittavat, etta kun tiimiin kuuluu erilaisen taustan, kokemuksen ja osaami-
sen omaavia ihmisia, tiimi pystyy tuottamaan parempia ratkaisuja pienemmilla kus-
tannuksilla. Tama edellyttaa luonnollisesti sita, etta tiimi on motivoitunut ja sen tiedot
ja osaaminen ovat relevantteja. Tiimilla pitaa olla yhteinen paamaara seka luotta-
mus ja kunnioitus toisiinsa (Cockburn & Highsmith 2001). Ennen kaikkea edellytyk-
sena on myos se, etta tiimilla on valta tehda tarvittavia muutoksia kehittamisen ai-
kana (Abrahamsson ym. 2002, 12).

2.2.2 Jatkuva arvontuotto

Toinen keskeinen piirre on jatkuva arvontuotto. Arvoa pitaa tuottaa alusta saakka.
Julkaisematon ohjelmakoodi ei tuota arvoa (Shore & Warden 2008, 377). Vain kay-
tossa oleva ohjelmisto tuottaa arvoa, joten todellisen arvon tuottaminen tarkoittaa
toimivan ja testatun ohjelmiston julkaisemista kayttoon (Abrahamsson ym. 2002,
11). Siksi esimerkiksi dokumentaatiota tehdaan vain, kun se on tarpeellista. Shore
ja Warden (2008, 6) huomauttavat, etta ketterassa kehityksessa arvontuottoa lisaa
merkittavasti se, etta kehitys aloitetaan eniten arvoa tuottavista ominaisuuksista ja

julkaisuja tehdaan usein.

Keskeista onkin osata paattaa, mika seuraavaksi on tarkeinta ottaa tyon alle (Shore
& Warden 2008, 30). Eniten arvoa tuottavat ominaisuudet saadaankin paremmin
selville, koska liiketoiminnan asiantuntijat osallistuvat kehitykseen. Samoin palaute
ja siihen reagoiminen on tarkeaa ketterassa kehityksessa (Highsmith & Cockburn
2001). Palautteen saamiseksi toimivaa ohjelmistoa toimitetaan Iyhyin saanndllisin
valiajoin, mika varmistaa arvontuoton ja ohjaa kehitysta. Kuten Shore ja Warden
(2008, 6) toteavat: jos palaute on huonoa, kehitys voidaan lopettaa ja nain saaste-

taan kustannuksia.
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2.2.3 Tehokkuuden parantaminen

Shore ja Warden (2008, 6) tiivistavat, etta ketterassa kehityksessa keskitytaan pa-
rantamaan sijoitetun paaoman tuottoa (engl. return on investment, ROI). Siksi ket-
teran ohjelmistokehityksen periaatteissa todetaan, etta tiimin tulee sdannallisesti et-
sia omasta toiminnastaan tehokkuuden parantamisen kohteita. Tassa taustalla on
uskomus siihen, tiimin jasenet ovat lahtokohtaisesti motivoituneita tuottamaan arvoa
ja parantamaan tehokkuutta. Highsmith ja Cockburn (2001) sanovat osan tehokkuu-
desta syntyvan jo siita, etta hyvantahtoiset yhdessa tydoskentelevat ihmiset ovat te-
hokkaita.

Tehokkuutta tarkasteltaessa on syyta muistaa, etta tekemisen kustannukset vastaa-
vat arvontuottoa. Shore ja Warden (2008, 377) muistuttavat, etta ihannetilanteessa
pitaisi milla tahansa hetkella olla mahdollista pysayttaa kehittaminen ja pystya maa-
rittamaan todellinen arvo suhteessa ohjelmiston tuottamisen kustannuksiin. Tama
tarkoittaa, ettda molemmille pitaa pystya asettamaan mittarit. Kun arvontuotto ei enaa

vastaa tuottamisen kustannuksia, kehitystyon on syyta loppua.

2.2.4 Muutoksiin reagoiminen

Neljas tarkea piirre on se, etta ketterassa ohjelmistokehityksessa pidetaan tosiasi-
ana sita, etta vaatimukset kehitettavalle tietojarjestelmalle muuttuvat jatkuvasti.
Highsmith ja Cockburn (2001) kirjoittavat, etta kaksi asiaa on selvaa. Ensinnakin se,
etta alussa tehdyt suunnitelmat ja vaatimukset muuttuvat tyon edetessa, ja toiseksi
se, ettd myohaiset muutokset aiheuttavat enemman kustannuksia kuin aiemmin tul-
leet. Tahan kettera ohjelmistokehitys vastaa keskittymalla ensin eniten arvoa tuot-
taviin ominaisuuksiin ja tuottamalla mahdollisimman yksinkertaisia ratkaisuja lyhyilla
julkaisusykleilla. Lisaksi ketterassa kehityksessa tekninen toteutus tehdaan laaduk-

kaasti ja siten, ettda mahdolliset tulevat muutokset huomioidaan suunnittelussa.

Koska myoOs tekemisen prosessien ja toimintaympariston tulee kyeta vastaamaan
muutoksiin, tekeminen on syyta pitda byrokratialtaan kevyena ja tarpeettoman tiuk-
koja roolituksia on pyrittava valttamaan. Highsmith ja Cockburn (2001) esittavat, etta

tietojarjestelman vaatimukset voidaan nahda pitkana tyojonona. Tydjonon alusta
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otetaan seuraavat tyot tyon alle. Tyojono voi muuttua iteraatioiden valilla, kun tdiden

jarjestysta muutetaan, joitain toita otetaan pois tai uusia toita lisataan.
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3 HANKINTA

Perinteisen maaritelman mukaan hankintaa on kaikki se, mita organisaatio paattaa
ostaa ulkopuolelta (Nieminen 2016, 10; Huuhka 2016, 15). Huuhka (2016, 26) muis-
tuttaa, ettd hankintojen tarkein tavoite on tuottaa lisaarvoa yritykselle ja sen asiak-
kaille. Tama tarkoittaa, etta hankintojen avulla organisaatio pyrkii parantamaan kan-
nattavuuttaan eli joko lisaamaan tulojaan tai karsimaan kustannuksiaan. Useimmi-
ten hankinnoilla pyritaan laskemaan kustannuksia esim. ulkoistamalla toimintoja tai
tehostamalla prosesseja. lloranta ja Pajunen-Muhonen (2015, 21) kirjoittavat, etta
hankinnat eli organisaation ulkopuolelta hankitut resurssit, muodostavat toimialasta
ja liiketoimintamallista riippuen jopa 50—-80 % organisaation kokonaiskustannuk-
sista. Nain ollen hankinnoilla on myds suuri vaikutus organisaation kustannusraken-
teeseen. Hyvalla hankintaosaamisella on mahdollista pienentaa kustannuksia, niin
hankinnan kohteen hinnan osalta kuin itse hankintaprosessinkin kannalta. Nieminen
(2016, 13) toteaakin, etta oikeilla hankinnoilla luodaan edellytykset tulevaisuuden

liketoiminnalle ja kilpailukyvylle.

Hankinnasta kaytettavia kasitteita ja termeja ovat hankinta, ostaminen, hankinta-
toimi, ostotoiminta, strateginen hankinta ja operatiivinen hankinta. Erityisesti han-
kinta (engl. purchasing tai procurement) ja ostaminen (engl. buying tai purchasing)
esiintyvat usein synonyymeinda, vaikkakin ostaminen tarkoittaa yleensa hankinnan

toteutukseen liittyvia toimia, kuten tilaamista (engl. ordering) (Huuhka 2016, 12).

3.1 Hankintaprosessi yleisesti

Hankintaprosessi kuvaa hankinnan yksinkertaistettuna tapahtumaketjuna. Hankin-
taprosessin vaiheet ovat tarpeen maarittely, toimittajan valinta, sopimuksen tekemi-
nen, tilaaminen, toimitusvalvonta seka arviointi ja seuranta (Nieminen 2016, 52-53;
Huuhka 2016, 13). Kaytanndssa hankintaprosessi ei aina ole nain selkea ja vakioitu.
Prosessiin vaikuttavat hankinnan kohde ja organisaatioymparistd, jossa hankinta
tehdaan. Nieminen (2016, 78) muistuttaa, ettd hyva hankintaprosessi on mahdolli-
simman kustannustehokas ja se mahdollistaa tarvittavien osaajien sujuvan yhteis-

tyon.
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Hankintaprosessi sitoo organisaation resursseja, mihin on syyta varautua tarpeeksi
hyvin. Prosessiin osallistuvilla henkil6illa tulee olla riittdva osaaminen ja aikaa teh-
tavien tekemiseen. On syyta huomata, etta joidenkin ihmisten tyOpanosta tarvitaan

hankinnan edistamiseen koko hankintaprosessin ajan.

Ennen hankintaprosessin alkamista tilaajaorganisaatiossa on syntynyt nakemys
siita, ettd omassa liiketoiminnassa olisi kehitettdvaa tai ongelma, joka olisi ratkais-
tavissa hankinnan keinoin. Nakemyksen taustalla voi olla myyjan myyntipuhe, mes-
suilla opittu asia tai oman liikketoiminnan analyyttinen tarkastelu. Nakemys kehitys-
kohteesta voi jo olla selkea tai se on vasta alustava ja vaatii tarkempaa tutkimista.
Tarkeaa on se, etta se on tunnistettu, ja etta se on syntynyt liiketoiminnan tarpeista
ja vaatimuksista. Nieminen (2016, 27) muistuttaakin, etta kehityskohteen tulee

luoda lisaarvoa asiakkaalle, vahentaa kustannuksia tai parantaa riskienhallintaa.

3.1.1 Tarpeen maarittely

Tarpeen maarittelyn tarkoituksena on perustella hankinnan tarpeellisuus seka tuot-
taa sellainen kuvaus vaatimuksista, jota voidaan kayttaa tarjouspyynnon osana, ja
josta toimittajat saavat riittavan kasityksen tarjoustaan varten. Hyva maarittely on

mahdollisimman yksiselitteinen, jotta toimittajien tarjousten vertailu olisi helpompaa.

Tarpeen maarittely aloitetaan nykytilan kuvaamisella, johon kuuluu mahdollisesti
my0s nykyisen kustannustason selvittdminen. Nykytilan kuvauksen avulla osoite-
taan ongelma tai kehityskohde, joka kuvataan tavoitteena tai tavoitetilana, johon ha-
lutaan paasta. Jotta tiedettaisiin, etta tavoitteeseen ollaan paasty, tarvitaan mittarit
tavoitteen saavuttamisen toteamiseksi. Tavoitteen saavuttamiseksi tuotetaan ratkai-

suehdotus tai ratkaisuehdotuksia.

Ratkaisuehdotuksesta tulee lopulta hankinnan kohde, joka on tuote tai palvelu.
Tuotteesta tulee maaritella joko tuotteen toiminnot kayttajalle (toiminnallinen maa-
rittely) tai suoraan halutun tuotteen ominaisuudet (Nieminen 2016, 55). Toiminnalli-
nen maarittely edellyttaa, etta kayttajien tarpeet ymmarretaan hyvin. Palvelusta pi-

taa maaritella mita palvelun tuloksena halutaan tai, jos se ei ole mahdollista, palve-
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luprosessi tai palvelun tuottamiseen tarvittava resurssi (Nieminen 2016, 56). Esi-
merkiksi henkiloresurssin osalta maaritellaan, millaista osaamista tarvitaan, ja
kuinka paljon resurssia tarvitaan. Maarittelyissa tulee myos ottaa kantaa hankinnan
kohteen laatuun. Lisaksi maarittelyissa voidaan ottaa kantaa mm. lainsaadannon
vaatimuksiin, logistiikkaan (toimitusmaarat ja -ajat), hinnoitteluun jne. hankinnan
laadusta riippuen. Nieminen (s. 57) sanoo, etta maarittelyja tehtaessa olisi tarkeaa
huomioida hankittavan kohteen koko elinkaari.

Tarpeen maarittelyn kautta syntyy, myds business case, joka kuvaa hankinnan tuo-
mat liiketoiminnalliset taloudelliset ja laadulliset hyddyt, hankinnan kustannukset ja
siihen liittyvat riskit (Lehikoinen & Toyryla 2013, 59). Business case on koko han-
kinnan ajan elava kannattavuusarvio (Myllymaki ym. 2010, 54). Business casen
avulla paatoksentekijat voivat arvioida hankinnan kannattavuutta ja sita kannattaako
hankinnassa edeta. On huomioitava, etta tassa vaiheessa hankinnan kustannukset
ovat vasta arvioita, koska lopullisesti kustannukset tasmentyvat vasta kilpailutuksen

kautta.

3.1.2 Toimittajan valinta

Toimittajan valinta on hankintaprosessin toinen vaihe. Nieminen (2016, 60) muistut-
taa, etta tassa vaiheessa pitaisi olla selvilla mita tarvitaan. Toimittajan valinta teh-
daan useimmiten kilpailutuksen kautta. Kilpailutuksella kartoitetaan tarjonta ja valin-
taprosessin arvioiden myota valitaan toimittaja, joka tarjouksellaan parhaiten vastaa

sisalloltaan, laadultaan ja kustannuksiltaan hankinnan tavoitteita.

Erityisesti jos mahdollisia toimittajia on tiedossa lukuisia, kannattaa toimittajan va-
linta aloittaa esivalinnalla. Esivalintaa varten taytyy tarvemaarittelyn pohjalta muo-
dostaa esivalintakriteerit. Esivalintakriteerien avulla kartoitetaan potentiaaliset toi-
mittajat (10—20 toimittajaa), joille Iahetaan tietopyynto (engl. request for information,
RFI) tai alustava tarjouspyynto. Toimittajien vastausten perusteella valitaan toimit-
tajat (6—7 toimittajaa), joille varsinainen tarjouspyynto (engl. request for proposal,
RFP) lahetetaan.
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Tarjouspyynto pyritaan laatimaan siten, etta tarjousten tekeminen olisi suhteellisen
suoraviivaista, ja etta tarjouksista tulisi vertailukelpoisia. Tarvemaarittelyn pohjalta
esitetaan hankinnan kohteelle ja toimittajalle vaatimukset ja valintakriteerit, joiden
perusteella tarjouksia arvioidaan. Lisaksi usein maaritetaan tarjousten muotovaati-
mukset, jotta tarjouksia olisi helpompi vertailla. Vaatimukset ja valintakriteerit voivat
koskea laatua, aikatauluja, hinnoittelua, sopimusehtoja, referensseja jne. hankin-
nasta riippuen. Lehikoinen ja Toyryla (2013, 75) toteavat, etta hinnoittelultaan ver-
tailukelpoisia tarjouksia saadaan vain, kun hinnoittelumalli on maaritelty tarjous-

pyynnossa.

Hinta on perinteinen ja edelleen yleisin valintakriteeri. Kuitenkin hankintahinnan si-
jaan valinnan tulisi perustua kokonaiskustannusten vertailuun. Nieminen (2016, 63)
kehottaa huomioimaan kokonaiskustannuksiin varsinaisen hankintahinnan lisaksi
muun muassa kustannukset, jotka liittyvat tilaamiseen, toimitukseen, kuljetukseen,
laaduntarkastukseen ja maksuliikenteeseen. Huuhka (2016, 35) muistuttaa, etta
kustannuksia syntyy myos toimittajien etsimisesta, arvioinnista ja valinnasta seka
sopimusten tekemisesta. Lisaksi hankinnan jalkeen kustannuksia voivat aiheuttaa
mm. virheelliset tuotteet, korjaukset, viivastykset, kunnossapito ja varaosat, elinkaa-
renaikainen yllapito, kayttoonoton tuki tai tuotetuki ja niihin liittyvat koulutukset. Mo-
nissa hankintatilanteissa hankintapaatoksen kokonaiskustannusvaikutukset pitkalla
aikavalilla ovatkin tarkeampia kuin valiton hankintahinta. Kuten lloranta ja Pajunen-
Muhonen (2015, 152) toteavat, ongelma on usein se, etta naita kustannusvaikutuk-

sia on vaikea arvioida ja mitata.

Toimittajilta saadut tarjoukset kaydaan huolellisesti 1api ja varmistetaan, etta tarjous
vastaa tarjouspyyntda. Tarjoukset vertaillaan keskenaan ja tarvittaessa pyydetaan
lisatietoja toimittajilta, jotta saadaan tarjoukset vertailukelpoisiksi. Vertailussa toimit-
tajien tarjoukset pisteytetadn valintakriteerien suhteen. Eri valintakriteereilla voi olla
eri painoarvoja. Tallaisen pisteytyksen kautta saadaan esille kokonaisuutena paras
tarjous. Jos saadut tarjoukset ovat sisalloltaan toisiaan vastaavia, tarjousten vertailu
typistyy hintavertailuksi. Useimmiten kuitenkin tarvitaan syvempaa perehtymista tar-

jousten sisaltoihin. Nieminen (2016, 63—64) toteaakin, ettd mitd enemman muuttujia
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on matkassa, sita tarkeampaa on analysoida ja vertailla tarjouksia yhteistyossa lop-
pukayttajien kanssa ja kayda tarvittavat lisaneuvottelut potentiaalisimpien toimitta-

jien (2—4 toimittajaa) kanssa.

Vertailun ja neuvotteluiden tuloksena ldoydetdan paras toimittajaehdokas, jonka
kanssa ryhdytaan laatimaan sopimusta. Ennen sita on kuitenkin paivitettava busi-
ness casen tiedot uusilla tarjousprosessissa syntyneilla tiedoilla, jotta voidaan arvi-

oida ja paattaa kannattaako hankintaa jatkaa (Lehikoinen & Toyryla 2013, 102).

3.1.3 Sopimuksen tekeminen

Tilaajan tarjouspyyntoon vastaaminen tarjouksella aiheuttaa toimittajalle tarjoussi-
donnaisuuden, mika tarkoittaa, etta tilaaja voi saattaa sopimuksen voimaan pelkas-
taan hyvaksymalla tarjouksen. Vahankaan monimutkaisemmissa tai laajemmissa
hankinnoissa paadytdan kuitenkin erillisen sopimuksen laatimiseen. Nieminen
(2016, 68) kehottaa tekemaan organisaatioiden valisessa kaupankaynnissa aina
kirjallisen sopimuksen, vaikkakin suullinen sopimus on yhta pitava, koska suullisen

sopimuksen toteennayttaminen on hankalaa.

Sopimusten tulee noudattaa lakeja ja ehtoja, joista tarkeimpana ovat oman toimialan
yleiset sopimusehdot. Keskeista sopimuksella on todeta miten osapuolet toimivat
yhdessa ja mita seuraa, jos toinen osapuolista ei toimikaan sovitulla tavalla I. vel-
voitteen rikkomisen seuraamukset (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 276;
Huuhka 2016, 139; Nieminen 2016, 69). Yhdessa toimimiseen kuuluvat osapuolten
oikeudet ja velvollisuudet. Luonnollisesti sopimuksella sovitaan myds hinnoittelusta,

aikatauluista ja sopimuksen kestosta.

Sopimuksen teon jalkeen sopimus sitoo osapuolia. Sopimuksen osapuolilla on val-
vontavelvollisuus, mika tarkoittaa, etta osapuolilla on velvollisuus valvoa sopimuk-
sen noudattamista ja havaittaessa laiminlyonteja tai rikkomuksia ne tulee ottaa ka-
sittelyyn toisen osapuolen kanssa. Ellei laiminlyonteihin ja rikkomuksiin reagoida,

toinen osapuoli ei ole velvollinen muuttamaan toimintaansa.
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3.1.4 Tilaaminen

Tilaaminen on hankintaprosessin vaihe, jossa toimittajalle konkreettisesti lahetetaan
tieto, mita ja milloin halutaan toimitettavaksi (Nieminen 2016, 71). Tama vaihe kos-
kee lahinna hankintoja, joissa sovitaan esim. tavaratoimituksista kymmenena ker-
tana vuodessa. Paasaantoisesti kertatilauksessa solmittu sopimus toimii myos ti-

lauksena.

3.1.5 Toimitusvalvonta

Toimitusvalvonnalla varmistetaan, etta tilatut tuotteet tai palvelut saadaan sovitun
mukaisesti perille. Laadun, maaran, hinnan ja toimitusajan pitaa olla aina kunnossa.
Nieminen (2016, 74—75) kehottaa tarkastamaan, etta varsinaisten tuotteiden ja pal-
veluiden lisaksi toimittajilta saadaan tarvittaessa tilausvahvistukset ja muut sovitut,

esimerkiksi laadunvarmistukseen liittyvat raportit.

Mahdollisista ongelmista on syyta reklamoida kirjallisesti toimittajalle. Reklamaatio
on tiedoksianto toimittajalle, ja siind pyrkimyksena on selvittaa ongelman syy ja
tehda tarvittavat korjaavat toimenpiteet yhdessa, jotta valtetaan vastaavat ongelmat
tulevaisuudessa. Reklamoinnilla hoidetaan samalla sopimuksen valvontavelvolli-
suutta, ja se toimii perustana sopimuksella maaratyille seuraamuksille, esimerkiksi

sopimuksen purkamiselle. (Nieminen 2016, 75-76.)

3.1.6 Seuranta ja arviointi

Hankintaprosessin viimeisena vaiheena on systemaattinen seuranta ja arviointi,
jossa tavoitteena on toiminnan jatkuva kehittdaminen (Nieminen 2016, 76). Hankin-
tatoimea, toimittajaa ja yhteistyota seurataan, mitataan ja arvioidaan, jotta paatok-
senteko olisi perusteltua ja parempaa. Samalla pyritaan parantamaan kommuni-
kointia eri osapuolien valilla ja saamaan parempi lapinakyvyys hankintoihin. Tavoit-
teena on myds eri osapuolien motivointi ja kannustaminen entista parempiin suori-

tuksiin.



27

3.2 Tietojarjestelman hankinta

Organisaation liikketoiminnan tarpeet voidaan toisinaan tayttaa hankkimalla tietojar-
jestelmia. Tietojarjestelma voi olla valmisohjelmisto, joka sopii sellaisenaan organi-
saation tarpeisiin tai sitd voi joutua raataldimaan organisaation liiketoiminnan tai
muiden organisaatiossa kaytettavien tietojarjestelmien vuoksi. Organisaatio voi
myOs hankkia kokonaan raataldidyn ohjelmiston, joka rakennetaan tyhjasta juuri
sen tarpeisiin. Tallaisen raataloidyn tietojarjestelman rakentamiseen organisaatiolla
on harvoin osaamista taikka resursseja, jolloin osaaminen hankitaan useimmiten
toisesta organisaatiosta tietojarjestelmaprojektin muodossa. Talloin toimittajalla on
osaamista ja kokemusta tietojarjestelmien rakentamiseen tarvittavista teknologi-
oista ja projektinhallinnasta, ja tilaaja vastaa maarityksista ja toimittajan tuotosten

hyvaksymisesta.

3.2.1 Business case

Kavén ja Hartikainen (2001, 14) muistuttavat, etta tietojarjestelman hankinta on toi-
mintaa tukeva investointi, johon erottamattomasti kytkeytyy kustannus-hyotyajat-
telu. Siksi hankinnalle pitdakin olla hyvin perustellut toiminnalliset ja taloudelliset
syyt ennen hankintapaatoksen tekemista (Kettunen 2002, 89). Taman vuoksi han-
kinnalle on muodostettava business case, jota on muistettava jatkuvasti paivittaa

hankinnan edetessa.

Hankinnan hyddyt tulevat ilmi tarpeen tunnistamisen ja siita johdettujen tavoitteiden
myota. Forselius (2013, 68) luettelee hyodyiksi esim. myynnin lisdyksen ja sen tuo-
man lisakatteen, henkilotyon saastot (olemassa olevan tyon tehostuminen, lisahen-
kiloiden tarpeen vaheneminen, virhetilanteiden ja niiden selvittelyjen vaheneminen),
saastot mm. materiaalikuluissa ja kilpailuedun saavuttamisen. Business casea var-
ten hyodyt tulisi esittaa talouslukuina. Kettunen (2002, 78) huomauttaa, etta silloin
kun uusi tietojarjestelma on uusien toimintojen mahdollistaja, eika niinkaan toimin-

tojen tehostaja, saavutettavat hyodyt voivat olla vaikeasti laskettavissa euroina.
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Business casessa tarkastellaan myos hankinnan riskeja. Kettunen (2002, 85) esit-
taa, etta riskien selvalla esille tuomisella vahennetaan riskien toteutumisen mahdol-
lisuutta seka edesautetaan niiden seuraamista. Riskeja ovat esim. liiketoimintaan
liittyvat riskit, hankkeen vaativuuden tuomat riskit, sovellettavan tekniikan riskit,
hankkeen hallinnan riskit ja investoinnin lopputulokseen liittyvat riskit (Forselius
2013, 64-65). Riskianalyysissa riskit kartoitetaan ja arvioidaan niiden todennakoi-
syytta ja vakavuutta seka suunnitellaan toimenpiteet riskien ehkaisemiseksi tai ai-

nakin niiden vaikutusten minimoimiseksi.

Kustannuslaskelmien tekemisessa olisi pyrittava ottamaan huomioon hankinnan ko-
konaiskustannukset. Kettunen (2002, 78) sanoo, etta tietojarjestelman aiheutta-
mista kokonaiskustannuksista suurin osa muodostuu jarjestelman kayttoonoton jal-
keen. Kokonaiskustannuksiin kuuluvat ainakin kertaluonteiset hankinnan aikana
syntyvat kulut seka jatkuvat vuosikustannukset, kuten yllapito, kayttajatuki, lisenssit
ja laitteiden vuokrat (Forselius 2013, 67). Naiden kustannusten tarkka selvittaminen
hankinnan alkuvaiheessa on vaikeaa. Rakennuskustannuksia voidaan arvioida vaa-
timusmaarittelyjen ja arkkitehtuurivalintojen perusteella, mutta se edellyttaa, etta ne
on tarkasti kuvattu (Forselius, 26—27). Vaikka nain tehtaisiinkin, niin Kettunen (2002,
43) kehottaa lisaamaan rakennuskustannuksiin viela 10-20 % ylitysvaran, koska
projektin aikana tulee yllatyksia. Hanen mukaansa yllatyksia ovat mm. vaistamatta

ilmenevat lisatyopyynnot ja muutosvaatimukset.

3.2.2 Maarittely

Tietojarjestelman hankinnan tarpeen maarittely on syyta aloittaa perustelemalla
hankinnan taustalla oleva kehitystarve ja siita (oletetusti) saatavat hyddyt. Kehitys-
tarpeen tulisi olla liiketoimintalahtinen ja mieluiten strategiaan nojaava (Forselius
2013, 66; Kurki 2010, 50; Kavén & Hartikainen 2001, 8; Jarvenpaa & Hanninen
2011, 43). Toimintaymparistdanalyysin tuloksena tuotetaan kuvaus yrityksen nykyi-
sesta toimintaymparistosta, sen kayttajista, heidan tehtavistaan seka fyysisesta ja
sosiaalisesta ymparistosta (Vilpola & Kouri 2006, 24). Kettunen (2002, 70-72) ke-

hottaa kayttamaan analyysissa apuna tietovirtamatriiseja ja prosessikuvauksia. Vil-
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pola ja Kouri (2006, 68) toteavat, etta toimintaympariston kuvaus soveltuu sellaise-
naan nykyisen toimintaympariston kehittamis- ja muutostarpeiden tunnistamiseen
ja toimenpiteiden suunnitteluun. Nykytilan esittdamisen ja ymmartamisen kautta ke-
hitystarve voidaan perustella. Tarkea osa perustelua on oletettujen hyotyjen totea-

minen.

Forselius (2013, 28-29) esittaa, etta henkild, jolle tai jonka johtamalle organisaa-
tiolle hankinnan tavoitteiden toteutumisen hyddyt ensi kadessa realisoituvat, on
hankinnan lopputuloksen omistaja. Hanen mukaansa omistaja kantaa kaytannon
vastuun hankitun jarjestelman kayttoon saattamisesta ja tekee paatokset muutosta-
voitteiden toteuttamiseksi. Jarvenpaa ja Hanninen (2011, 46) sanovat, etta omista-
jan tehtavana on paattaa projektin liiketoimintatavoitteet, hyvaksya muutokset tyon

edetessa ja vastata aikanaan tavoitteiden toteuttamisesta organisaatiossa.

Kehitystarpeista ja oletetuista hyddyista voidaan johtaa tavoitteet hankinnalle. Vil-
pola ja Kouri (2006, 19) vaittavat, etta tavoitteiden maarittaminen on onnistuneen
hankkeen edellytys. Organisaatio ei voi tietda onnistuiko hanke vai ei, jos sille ei ole
asetettu tavoitteita. Tavoitteissa kiteytetaan, mika on se toiminnallinen muutos tai
muu tavoitetila, joka hankinnalla halutaan saada aikaan (Forselius 2013, 67). Ta-
voitteet on syyta esittaa konkreettisesti ja selkeasti (Kurki 2010, 54; Kavén & Harti-
kainen 2001, 20). Niiden tulee my0s olla realistisia (Jarvenpaa & Hanninen 2011,
46). Kurki (2010, 56) kehottaa tavoitteita kirjatessa nostamaan esiin esim. 10 suurta
asiaa, jotka ovat paremmin sen jalkeen, kun uusi ratkaisu on kaytossa. Hanen mu-
kaansa tallainen muistilista on hyva muistuttaja kehitysprojektin eri vaiheissa. Kavén
ja Hartikainen (2001, 20) kehottavat priorisoimaan tavoitteet, jotta valtytaan isojen
ja pienten asioiden sekoittumiselta. Tavoitteiden asettamisella luodaan pohja myos
hankinnan seurannalle ja onnistumisen arvioinnille. Tavoitteisiin liitetyilla maaralli-
silla ja laadullisilla mittareilla saatuja toteutuneita tuloksia verrataan tavoitteisiin siina
vaiheessa, kun arvioidaan muutoksen onnistumista (Jarvenpaa & Hanninen 2011,
46).

Tietojarjestelman hankinnassa tarpeen maarittelyn olennaisin lopputulos tavallisesti
on vaatimusmaarittely eli kuvaus toiminnallisista ja ei-toiminnallisista vaatimuksista

hankittavalle tietojarjestelmalle. Kettunen (2002, 74) sanoo, etta vaatimusmaaritte-
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lyn tavoitteena on maaritella mahdollisimman tarkasti, miten jarjestelman tulisi toi-
mia, koska sen perusteella toimittajaehdokkaat laativat kuvauksen ratkaisusta ja tar-
jouksensa toimitusprojektin Iapiviemiselle. Toiminnalliset vaatimukset kuvaavat tie-
tojarjestelman haluttua toimintaa sita kaytettaessa ts. mita pitaisi tapahtua, kun kayt-
tajat ovat vuorovaikutuksessa tietojarjestelman kanssa. Ei-toiminnalliset vaatimuk-
set ovat tietojarjestelmalle asetettavia rajoitteita ja teknisia reunaehtoja seka laadul-
lisia (sisaltaen mm. tietoturva-asioita) vaatimuksia (Forselius 2013, 26; Vilpola &
Terho 2008, 14).

Toiminnallisten vaatimusten laatimisen alkuvaiheessa selvitetdan tulevan jarjestel-
man kayttajat. Kayttajia ovat ne, jotka ovat valittotmassa kosketuksessa jarjestelman
kanssa ja hyodyntavat jarjestelman toimintoja tai muutoin kayttavat jarjestelmaa.
Kayttajat Ioytyvat, kun tarkastellaan organisaation toimintaprosesseja seka sita, mi-
ten hankittava tietojarjestelma kytkeytyy niihin. Forselius (2013, 35-36) suosittelee
kuvaamaan prosessikaavioilla kaikki sellaiset toimintaprosessit, joissa kayttajat tu-
levat kayttamaan uutta, hankinnan kohteena olevaa tietojarjestelmaa. Prosessikaa-
vioiden tehtavana on esittaa haluttu toiminnan logiikka tietysta alkusysayksesta toi-
vottuun lopputulokseen. On syyta huomioida, ettd kayttajat jakaantuvat erilaisiin
kayttajaryhmiin esim. kayttotapansa, kayttotiheyden, valtuuksiensa tai kayttoympa-
ristdbnsa perusteella. Forselius (s. 32) sanoo, etta kaikki erilaiset kayttajaryhmat on
syyta pyrkia tunnistamaan ja kuvaamaan, jotta tietojarjestelmalta vaadittavat toimin-
nallisuudet onnistuttaisiin maarittelemaan ja suunnittelemaan kerralla kuntoon. Vil-
pola ja Terho (2008, 16) muistuttavat, etta ensisijainen kayttajaryhma ja kayttotar-
koitus on helppo tunnistaa, mutta my6s muiden mahdollisten kayttajaryhmien tun-
nistaminen on tarkeaa jarjestelman tehokkaan hyddyntamisen kannalta. Kavén ja
Hartikainen (2001, 8) korostavat kayttajien osallistamista hankintaan koko hankin-
taprosessin ajan, koska kayttajat tuntevat tydnsa parhaiten ja siten osaavat arvioida
eri vaihtoehtojen kayttokelpoisuuden oman tyonsa tukena ja ennen kaikkea sen ke-

hittamisessa.

Tarkempi toiminnallinen maarittely saadaan kuvaamalla kayttajaryhmittain kayttota-
paukset (engl. use case) eli tilanteet, joissa kayttdja kommunikoi suoraan hankitta-

van tietojarjestelman kanssa. Kayttotapauksessa tilanteen tapahtumien kulku kuva-
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taan tapahtumaketjuna, jossa kayttaja ja jarjestelma tekevat vuorotellen toimenpi-
teita. Kayttotapaukset muodostuvat usein erilaisista tiedon syo6tto-, tarkastus- ja hy-
vaksyntatehtavista, jotka sellaisenaan kuuluvat kayttajan tavoitteisiin toimintaympa-
ristdssaan (Vilpola & Terho 2008, 16). Forselius (2013, 37) kertoo, etta hyvien kayt-
totapauskuvausten pohjalta |0ytyvat helposti myos kaikki juuri siind tilanteessa tar-
peelliset jarjestelman toiminnot. Kayttétapausten avulla selviaa myos se, mita tieto-
sisaltoja jarjestelmassa tullaan kasittelemaan. Nama tietosisallot ja niiden keskinai-
set suhteet pitdaa maaritella ja kuvata. Forselius (s. 33) vaittaa, etta tassa tyossa
parhaaksi menetelmaksi on osoittautunut kasiteanalyysi, jonka avulla laaditaan tie-
tojarjestelman pysyvia tietoja ja niiden valisia suhteita kuvaava kasitemalli. Proses-
sikuvausten, kayttotapausten ja tietosisaltdjen avulla saadaan myds laadittua han-
kittavan tietojarjestelman ja liittymajarjestelmien valiset rajapinnat, mahdollisuuk-
sien mukaan liittymatietueiden tasolla (Forselius, 39). Liittymajarjestelmat ovat
muita tietojarjestelmia, joiden kanssa hankittava jarjestelma tulee vaihtamaan tie-

toja.

Forselius (2013, 48) korostaa, etta ei-toiminnallisten vaatimusten maarittelyssa tar-
keaa on asettaa tietojarjestelman keskeiset tekniset vaatimukset. Hanen mukaansa
teknisten vaatimusten oleellisin osa on hankittavan tietojarjestelman arkkitehtuurin
maarittely. Jarjestelman arkkitehtuurilla tarkoitetaan hankittavan tietojarjestelman
teknisia perusvalintoja, joita ovat esimerkiksi jarjestelman rakenne, kayttojarjestel-
maymparisto, tietokantajarjestelma, hakemistoratkaisut, ohjelmointikielet, tietomuo-
toja koskevat standardit seka muun olemassa olevan infrastruktuurin maarittelemat
tekniikat ja palvelurajapinnat (esim. kayttajan tunnistus). Arkkitehtuuria maaritelta-
essa on huomioitavat, etta organisaatiolla saattaa olla tietojarjestelmien hankintaa
sitovat ja mahdollisia ratkaisuvaihtoehtoja rajaava kokonaisarkkitehtuuri, jota jokai-
sessa yksittaisessa hankinnassa pitaa noudattaa (Forselius, 56). Ei-toiminnallisissa
vaatimuksissa otetaan my0s kantaa mm. suorituskykya ja yllapidettavyytta koske-
viin asioihin. Samoin kayton laajuutta voidaan kuvata volyymi- ja frekvenssitiedoilla,
joilla on merkitysta tietojarjestelman arkkitehtuurin suunnittelussa (Forselius, 66).
Forselius (s. 44) muistuttaa, etta lisaksi tietojarjestelman laatuvaatimukset on maa-
riteltava, koska laadulliset ominaisuudet vaikuttavat merkittavasti seka tyomaaraan
ettd hankintahintaan. Apuna voi kayttaa esim. ISO 25010 -standardia, jossa tuote-

laatu jaetaan kahdeksaan paaominaisuuteen: toiminnallinen sopivuus, tehokkuus,
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yhteensopivuus, kaytettavyys, luettavuus, turvallisuus, yllapidettavyys ja siirretta-
vyys (Forselius, 150—159).

3.2.3 Tarjousprosessi

Toimittajan valinnassa pitaisi tarjolle tulevista toimittajaehdokkaista loytaa se, joka
parhaiten ja tehokkaimmin pystyy toimituksesta suoriutumaan (Forselius 2013, 71).
Valinta tehdaan useimmiten tarjouspyyntomenettelylla. Jarvenpaa ja Hanninen
(2011, 69) listaavat tarjouspyyntomenettelyn tavoitteiksi kilpailutilanteen aikaansaa-
misen, kustannustehokkuuden varmistamisen, korkean palvelutason aikaansaami-
sen, toiminnan laadun varmistamisen suhteessa kustannustasoon, toimittajalle
viestimisen siitd miten pitkakestoista kumppanuutta tavoitellaan, ehdottomien ja eh-
dollisten vaatimusten ja sopimuskohtien tekemisen selvaksi heti prosessin alussa

seka kaikenlaisten oletusten ja arvailujen vahentamisen.

Tarjouspyyntd on hankinnan tarkein asiakirja (Tuikkanen ym. 2005, 29; Kavén &
Hartikainen 2001, 42). Forselius (2013, 75) sanoo, etta tarjouspyynnon ensisijainen
tarkoitus on saada toimittajilta tarjouksina kirjallista, vertailukelpoista ja sitovaa tie-
toa, jonka perusteella voidaan valita hankinnan tavoitteiden, vaatimusten ja reuna-
ehtojen seka niiden pohjalta etukateen valittujen kriteerien ohjaamana paras toimit-
taja ja ratkaisu. Hanen mukaansa tarjouspyynnon laadulla on suuri merkitys tarjous-
ten vertailtavuuden ja siten oikean hankintapaatoksen tekemisen kannalta. Kurki

(2010, 57) listaa hyvan tarjouspyynnon rakenteeksi seuraavat osat:

1) tiivis yrityksen ja sen toiminnan yleinen esittely

2) lyhyt esitys siita, mita haetaan

3) lista asioista, mita tarjouksessa on vahintaan esitettava

4) hankkeen aikataulu

5) paatds- ja valintakriteerit

6) paatdsaikataulu

7) lisatietojen antajan yhteystiedot ja muut tarvittavat kontaktitiedot

8) liitteena tarjouspyynnon kohteena olevan tietojarjestelman vaatimusmaarit-

telyt eli tarkempi toiminnallinen kuvaus.
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Tarjouspyyntd on valmisteltava niin, etta se mahdollistaa tarjousten vertailukelpoi-
suuden ja toimittajat on velvoitettava vastaamaan tarjousohjeen mukaisesti (Kaven
& Hartikainen 2001, 10). Tarjousohjeella kerrotaan mita asioita ja missa jarjestyk-
sessa tarjouksessa tulee esittaa (Forselius 2013, 83). Vertailu on mahdollista vain
yhteismitallisin tiedoin ja perustein (Jarvenpaa & Hanninen 2011, 69; Forselius
2013, 95).

Paatos- ja valintakriteerit ovat tarjouspyynnon keskeinen osa. Kaikki kaytettavat ar-
viointikriteerit on ilmoitettava kaikille tarjoajille jo tarjouspyynnossa (Kavén & Harti-
kainen 2001, 42). Valinnan kriteerit johdetaan asiakkaan tarpeista ja lahtokohdista
(Jarvenpaa & Hanninen 2011, 71). Tuikkanen ym. (2005, 29) esittavat, etta tarjoajan
kelpoisuuteen vaikuttavat toimittajan tekniset, toiminnalliset ja muut edellytykset to-
teuttaa hankinta. Vilpola ja Kouri (2006, 50-51) listaavat, etta tallaisia asioita ovat
mm. sitoutuminen asiakkaaseen, uskottavuus ja rehellisyys, tekninen osaaminen,
kaytettavissa olevat resurssit, referenssit, toiminnan pitkajanteisyys, vakavaraisuus
ja liiketoiminnan kannattavuus seka toimialaosaaminen. Kurki (2010, 59) muistut-
taa, etta valintakriteereja ei saa olla liikaa. Forselius (2013, 88) kehottaa valitse-
maan sellaisia kriteereja, joiden avulla saadaan eroa tarjousten valille, kuitenkin niin,
etta jokaisella kriteerilla on todella vaikutusta myos tarjouspyynnolla haetun toimi-

tuksen lapiviennissa.

Ehdottomilla valintakriteereilla kuvataan, minka kriteerien tayttymista asiakas ehdot-
tomasti vaatii (Forselius 2013, 83). Forselius (s. 81-82) sanoo, etta toimittajan ta-
loudelliseen tilaan liittyvat perustiedot, kuten vakavaraisuus ja koko, ovat usein tal-
laisia. Hanen mukaansa toisinaan voidaan vaatia myos organisaatiota koskevia laa-

tusertifiointeja tai toimittajan henkil6iltd osaamissertifikaatteja.

Toimittajan referenssit eli kokemus ja naytot vastaavista toimituksista, mieluiten sa-
malla alalla toimiville muille asiakkaille, ovat my0s tarkeimpia vaadittuja asioita.
Jotta niiden perusteella voi tehda vertailua toimittajien valilla, on tarjouspyynnossa
esitettava referenssitapausten kuvaamisen sisaltdo, muoto ja tarkistettavuusvaati-
mukset (Forselius 2013, 82). Jarvenpaa ja Hanninen (2011, 71) sanovat, etta refe-
renssit voivat merkittavasti auttaa arvioiden luotettavuudessa. Forselius (s. 92) vait-

taa, etta toimittajan aikaisempiin referensseihin perehtyminen on ehka tarkein keino
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arvioitaessa onnistumismahdollisuutta kyseisen toimittajan ja ehdotetun ohjelmisto-
ratkaisun kanssa. Toimittajan tarjoama projektihenkilostd on my6s merkittavampia
hankinnan onnistumisen tekijoita (Forselius, 91). Siksi on hyva pyytaa toimittajaeh-
dokasta nimeamaan tarjoamansa projektihenkilot ja liittdmaan tarjoukseen heidan
ansioluettelonsa (Forselius, 78). Kirjallisessa muodossa saatua tietoa voidaan tar-

vittaessa taydentaa henkilokohtaisilla tapaamisilla.

Toimittajaa koskevien kriteerien lisaksi tarkeimpia arvioinnin kohteita ovat tarjotut
ratkaisut ja palvelut, hinta ja toimitusaikataulu (Forselius 2013, 90). Hintoja ja veloi-
tuksia on tarkasteltava osana jarjestelman koko elinkaaren kustannuksia ja erityi-
sesti kannattaa ottaa huomioon yllapidon ja jatkokehityksen hinnoittelu, jotka ylei-
sesti ottaen ovat yli puolet jarjestelman koko elinkaaren aikaisista kustannuksista
(Forselius, 91). Kavén ja Hartikainen (2001, 42) muistuttavat, etta hintojen merkitys
ei saisi olla keskeisin valintakriteeri, koska pelkan hinnan kayttaminen valintakritee-

rina johtaa usein huonoon lopputulokseen.

Tarjotut ratkaisut perustuvat tarjouspyyntoon liitettyyn vaatimusmaarittelyyn. Vilpola
ja Kouri (2006, 46) vaittavat, ettd vaatimusmaarittely on tarkein osa tarjouspyyntoa.
Kurki (2010, 58) sanoo, etta hankittavan tietojarjestelman ominaisuudet on syyta
esittaa sellaisessa muodossa ja jarjestyksessa, etta tarjoaja voi ottaa kantaan niihin
jokaiseen erikseen. Mita tarkemmin vaatimukset on esitetty, sita tasmallisempia tar-
jouksia saadaan, jolloin toimittajien vertailu ja jatkoneuvottelut ovat helpompia (Tuik-
kanen ym. 2005, 28; Kettunen 2002, 74). Kurki (2010, 57) kuitenkin muistuttaa, etta
vaatimuksia ei pitaisi tehda liian tarkasti, koska toimittajille pitaisi jattaa mahdollisuus
tarjota omanlaisensa ratkaisu, jossa toimittajan oma kokemus ja nakemys tulevat

esille.

Tarjouspyynnon lahettamisen jalkeen on syyta varata aikaa tarjoajien esittamille tar-
kennuksille ja lisakysymyksille (Kurki 2010, 58; Tuikkanen ym. 2005, 30). Forselius
(2013, 86) toteaa, etta tarjousta ei juuri koskaan pysty tekemaan pelkastaan tarjous-
pyynnon pohjalta. Han sanoo, etta tarjousprosessissa aikaa meneekin usein paljon
arvioitua pidempaan, koska lahes jokainen toimittaja haluaa tavata ja tarkentaa saa-
tua tarjouspyyntoa, minka lisaksi toimittajat pyytavat viela lisatarkennuksia puheli-

mitse ja sahkopostilla.
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Tarjousvertailun tarkoituksena on jarjestaa toimittajat ja heidan tarjoamansa ratkai-
sut paremmuusijarjestykseen (Forselius 2013, 88). Kurki (2010, 59) muistuttaa, etta
vertailussa kaytettavat valintakriteerit on jo listattu tarjouspyyntoon ja nain myos
saatettu tarjoajien tietoon. Tarjousasiakirjojen vertaileminen voidaan tehda nopeasti
ja suoraviivaisesti, jos vertailukriteereitd on vain vahan, ne ovat vaihtoehtoja hyvin
erottelevia ja paaosin standardiyksikoilla mitattavissa (euro, kuukausi, tyOpaiva
jne.), mutta mita enemman vertailuun halutaan sisallyttaa laatuun, maineeseen, toi-
mittajan henkiloston osaamiseen ja muihin vaikeasti pisteytettaviin, lahinna toimit-
tajan omaan arvioon pohjautuviin seikkoihin perustuvia valintakriteereita, sita vaati-

vammaksi vertailuprosessi muodostuu (Forselius 2013, 90).

Tarjouksista karsitaan ensin pois sellaiset tarjoukset, jotka eivat tayta ehdottomia
valintakriteereja joko toimittajaa koskevien tai muiden tietojen perusteella (Forselius
2013, 88-90). Kavén ja Hartikainen (2001, 46) muistuttavat, etta tarjouskasittelyssa
on hylkaysperusteet tuotava selkeasti julki. Esikarsinnan jalkeen jaljelle jaaneet tar-
joukset arvioidaan pisteyttamalla (Forselius 2013, 90; Tuikkanen ym. 2005, 29-30;
Kurki 2010, 59). Kunkin valintakriteerin kohdalla annetaan tarjokkaasta pistearvio,
esim. arvoasteikolla 1-5, joka painotetaan kertoimella, jolla kerrotaan kunkin kritee-
rin suhteellinen tarkeys. Forselius (2013, 91) sanoo, etta kullekin vertailukriteerille
annetut pisteet on perusteltava. Tarjoukset jarjestetaan yhteispistemaarien perus-

teella laskevaan jarjestykseen, jotta saadaan parhaat selville.

Vahintaan kaksi parasta toimittajaehdokasta myos syyta tavata ja haastatella. For-
selius (2013, 92) sanoo, etta henkilokohtaiset tapaamiset ovat yleensa valttamatto-
mia yhteistyon ja toimittajan ammattitaidon ja kokemuksen arvioimiseksi suhteessa
muihin toimittajiin. Han muistuttaa, ettd haastattelun yhteydessa on syyta kayda lapi
myOs haastateltavien referensseja vastaavan tyyppisista toimituksista. Jarvenpaa
ja Hanninen (2011, 71) toteavat, etta riittdva vuorovaikutus auttaa arvioimaan yh-
teistyOn sujuvuutta, koska suurelta osin onnistuminen perustuu toimittajan ja asiak-
kaan henkilditten aitoon yhteisiin tavoitteisiin sitoutumiseen seka kykyyn tehda tu-
loksellista yhteisty6ta muuttuvissa tilanteissa. Tapaamisten avulla myos varmiste-

taan, etta tilaaja ja toimittaja ovat ymmartaneet toisiaan (Kurki 2010, 60).
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Toimittajan valinnassa oletetaan, etta tilaaja on ensisijaisesti hankkimassa vaati-
musten mukaista ratkaisua valittavalta toimittajalta, jolloin tarjoukset hinta- ja aika-
taulutietoineen ovat melko helppoja vertailla. Kadytannossa kukin tarjous on ratkai-
suineen toimittajansa nakodinen, koska vaatimuksia ei voi vieda niin tarkalle tasolle.
Jokaisella toimittajalla on vaistamatta omat teknologiset mieltymyksensa ja tavoit-
teensa seka omanlaisensa kokemus ja osaaminen. Raataloidyn jarjestelman teke-
minen on kokonaisuudessaan ainutlaatuinen tapahtuma, joten oikean hinta- ja ai-
kataulun maarittaminen kiinteasti on kaytannossa mahdotonta (Opelt ym. 2013, 26).
Tyon edistyessa, erityisesti pidemman projektin puitteissa, jarjestelman vaatimuk-
sissa havaitaan uusia tarpeita ja osa aikaisemmin maaritellyista tarpeista voi tulla
tarpeettomiksi, mika aiheuttaa myos sen, etta sovittu hinta ja aikataulu eivat enaa

pade.

3.24 Sopimus

Sopimusneuvotteluissa luodaan edellytykset ostajan ja toimittajan yhteistyodlle ja
sen mukana pohja koko hankinnan onnistumiselle (Forselius 2013, 93; Jarvenpaa
& Hanninen 2011, 72). Forselius (2013, 99) vaittaa, etta sopimukset eivat yleensa
synny suoraan tarjous-vastausmekanismilla, vaan vasta osapuolten valisten sopi-
musneuvotteluiden tuloksena. Tama johtuu hanen mukaansa siita, etta tietojarjes-
telmien hankintaprosessit edellyttavat laajoja ja monimutkaisia sopimuksia. Tieto-
jarjestelmahankinnoissa on suositeltavaa kayttaa yleisia sopimusehtoja, kuten
IT2018 (ks. it-ehdot.fi) ja JIT2015 (ks. jhs-suositukset.fi).

Sopimuksen substanssin muodostavat tarjouspyynnon ja sita vastaavan tarjouksen
dokumentit (Kurki 2010, 60). Tavallisesti se tarkoittaa, sita etta sovitaan tarkemmin
rajaukset siitd, mitkd vaatimukset toimitukseen kuuluvat ja mitka eivat. Kettunen
(2002, 74) toteaa, etta usein vain vaatimusmaarittelydokumentissa maaritellyt toi-
minnallisuudet kuuluvat toimituskokonaisuuteen ja muut tyot veloitetaan asiakkaalta
erikseen. Forselius (2013, 79) kirjoittaa, ettda sopimuksella voidaan ottaa kantaa mm.
maksuihin, maksuehtoihin ja -aikatauluun, hyvaksymismenettelyyn, takuuseen, oh-
jelmiston yllapitoon, tekijanoikeus- ja omistuskysymyksiin, sopimuksen muuttamis-

menettelyyn, sopimusrikkomusten kasittelyyn ja riitatilanteiden ratkomiseen seka
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henkilovaihdoksiin ja yritysjarjestelyihin. Han kehottaa myos miettimaan toimittaja-
lukkiutumista ja sopimaan omistus- ja tekijanoikeuskysymyksista, kuten lahdekoo-

din kayttdoikeudesta.

Sopimusneuvotteluiden tuloksena sovitaan myods hinnasta. Hinta maaraytyy valitun
hinnoittelumallin perusteella. Hankinnan hinnoittelumalli ohjaa toimittajan toimintaa
ja vaikuttaa siten liiketoiminnallisten tavoitteiden saavuttamiseen (Lehikoinen & Toy-
ryla 2013, 75). Hinnoittelumallit voidaan ryhmitella seuraavasti: resurssipohjaiset
mallit, suoritepohjaiset mallit, arvopohjaiset mallit ja edellisten yhdistelmat.

Resurssipohjaisissa malleissa tilaajalta perittava hinta perustuu toimittajan kaytta-
mien resurssien maaraan (Lehikoinen & Toyryla 2013, 76). Taman mallin eri muo-
toja ovat mm. tuntiperustainen hinnoittelu, palvelua tuottavien henkildiden lukumaa-
raan perustuvat hinnoittelu ja toteutuneisiin kustannuksiin perustuva hinnoittelu (ns.
open book -malli). Resurssipohjaisen mallien kayttaminen on paasaantoisesti yksin-
kertaista ja selkeaa, koska tiedetaan tarkkaan, mita ostetaan. Mallin kayttaminen on
hyvinkin perusteltua silloin, kun ei etukateen tiedeta hankittavien suoritusten laa-
juutta (Nieminen 2016, 62). Mallien heikko puoli on se, etta ne eivat kannusta toi-
mittajaa kehittdmaan toimintojaan. Toimittajan toimintojen tehostuessa liikevaihto
(ja absoluuttinen kate) pienenee, kun taas tuhlaileva resurssien kayttdo kasvattaa

naita.

Tuntiperustainen hinnoittelu on varsin tavallinen tietojarjestelmahankintojen hinnoit-
telumalli. Se on hyva malli silloin, kun budjetti ei ole tarkkaan rajattu tai lopputulos
ei ole tarkkaan selvilla. Mallia kaytettdessa vaatimusmaaritysten tasosta voidaan
tinkia kauttaaltaan ja tdydentaa niita toimituksen aikana (Forselius 2013, 40). Eck-
feldt, Madden ja Horowitz (2005) toteavat, etta asiakkaat pelkaavat kustannuksien
kohoavan holtittomasti. Myds Forselius (2013, 80) sanoo, etta tuntitydon suurin riski
on huomattava ja kaytannossa rajoittamaton arvioitujen kustannusten ylittyminen.
Tuntitydon hyvana puolena han pitdd mahdollisuutta parempaan kumppanuuteen.
Han toteaa, etta taysin puutteellisten maaritysten tapauksessa tuntityé on oikeas-

taan ainoa vaihtoehto.

Suoritepohjaisissa (eli transaktiopohjaisissa) malleissa asiakkaalta perittava hinta

perustuu palveluntarjoajan tekemien suoritteiden maaraan (Lehikoinen & Toyryla
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2013, 77). Kaytettavien henkild- ja muiden resurssien kustannukset on mallissa si-
sallytetty suoritteen yksikkohintaan. Jotta mallia voidaan kayttaa, tulee kaikki suorit-
teet maaritella ja sopia niiden yksikkohinnat. Suoritteita voivat olla esim. vastatut
puhelut, ratkaistut ongelmat ja toimitetut toiminnallisuudet. Nieminen (2016, 62) esit-
taa, etta tama hinnoittelumalli on suositeltava silloin, kun kyseessa ovat melko stan-
dardoidut suoritteet, mutta tarvittavien suoritteiden maaraa tietyssa ajassa on vai-
kea ennustaa. Suoritepohjaisten mallien etu on se, ettd ne kannustavat toimittajaa
tuottamaan suoritteet mahdollisimman tehokkaasti. Tilaajalle etuna on myos se, etta
kustannustaso seuraa suoritevolyymien muutoksia. Koska suoritteilla on kiinteat
hinnat, kustannusriski on toimittajalla, mika voi johtaa ylihinnoitteluun. Suoritepoh-
jaisten mallien kokonaiskustannukset voivat olla korkeampia kuin resurssipohjai-

sissa malleissa (Lehikoinen & Toyryla 2013, 78).

Suurin osa IT-alan projekteista tehdaan perinteisella kiintean hinnan sopimuksella
ja toiseksi yleisimpana vaihtoehtona kaytetaan aikaan ja materiaalin sopimusta
(Opelt ym. 2013, 33). Forselius (2013, 80) muistuttaa, ettd urakkahinnoittelu edel-
lyttaa seka toiminnallisten, teknisten etta laadullisten vaatimusten osalta taydellisia
tai 1ahes taydellisia maarityksia. Han sanoo, etta mitd enemman maaritys jattaa
auki, sita enemman tarvetta on toimittajalla hinnoitella "varman paalle", jolloin ostaja
saattaa joutua maksamaan ylihintaa. Tai sitten ostajaehdokas aliarvioi hinnan, jol-

loin ostaja karsii huonosta tuloksen laadusta ja huononevista suhteista toimittajaan.

Joka tapauksessa urakkahinnoittelussa tilaajan kustannukset ovat parhaiten enna-
koitavissa. Tosin tama tarkoittaa sita, etta tilaaja tietaa tasmalleen mita haluaa eika
muuta vaatimuksiaan, vaikka uusia ideoita tulisi esiin. Talloin tilaaja maksaa sen
mita alun perin sovittiin ja saa sellaisen jarjestelman, joka etukateen oli maaritelty
(Eckfeldt ym. 2005). Jos asiakas ei syysta tai toisesta pitaydykaan pelkissa alkupe-
raisissa maarityksissa, haittapuolena on urakkahinnoittelun kaytdssa raskas ja mah-
dollisesti kalliiksikin kdyva muutosten hallinta (Forselius 2013, 80). Urakkahintai-
sessa sopimuksessa toimittajalla on paine pyrkia omalta kannaltaan kustannuste-

hokkaaseen toimitusprojektiin, mika voi vaikuttaa esim. kaytonaikaiseen laatuun.

Harvinaisempi suoritepohjainen hinnoittelumalli on yksikkdhintamalli. Siina hinnoit-

telu perustuu toimintopisteisiin (engl. function point), jotka ovat standardoitu tapa
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mitata jarjestelman toiminnallista laajuutta eli jarjestelman tuottamia palveluja. Toi-
mintopisteiden laskeminen edellyttaa, etta vaatimusmaarittelyt ovat sellaisella ta-
solla, etta jarjestelman toiminnot voidaan todeta. Toimittajaehdokkaita pyydetaan
hinnoittelemaan tarjouksensa periaatteella rahayksikkoa/toimintopiste (€/FP). For-
selius (2013, 81) sanoo, etta menettely pienentaa asiakkaan riskia, koska toimittaja
sitoutuu toimittamaan tietyn toimintopistemaaran kiintealla hinnalla. Tama pienen-
taad myos toimittajan riskia maarityksien epatarkkuuden ja maaritysten elamisen
suhteen. Yksikkohinnoittelu on joustava, koska maaritykseen tulevat muutokset tu-
levat automaattisesti hinnoitelluiksi niiden lisddman tai vahentaman toimintopiste-

maaran mukaisesti.

Arvopohjaisessa (engl. value-based) mallissa hinta sidotaan palvelun tuottamiin
hyotyihin (Lehikoinen & Toyryla 2013, 79). Yhtena esimerkkind arvopohjaisesta hin-
noittelusta on tyoterveyshuolto, jossa palvelun hinta on sidottu sairauspoissaolojen
vahenemiseen. Arvopohjaisen hinnoittelun etuna on se, etta hinta ohjaa toimittajaa
toimimaan tilaajan tavoitteiden mukaisesti. Haittana on se, etta jos hyotyja ei synny,
ei toimittajallekaan synny liikevaihtoa. Ja jos hyodyt tulevatkin todella suuriksi, tilaa-
jaa voi harmittaa maksamansa ylihinta. Hankalaa voi olla sekin, ettd syy—seuraus-
suhteet eivat aina ole yksinkertaisia ja suoraviivaisia. Esimerkiksi sairauspoissaolo-
jen maaraan voi vaikuttaa tyoterveyshuollon lisaksi moni muukin tekija. Arvopohjai-

nen hinnoittelu lienee harvinaista tietojarjestelmahankinnoissa.

Melko usein tuntihinnoitteluun liitetaan toimittajan tekema tydmaaraarvio koko han-
kinnan laajuudesta. Tasta arviosta tulee tavallisesti ylaraja hankinnan kustannuk-
sille. Toisinaan tata arviota pidetaankin tavoitehintana. Tallaisessa tavoitehintamal-
lissa arvion ylittavasta osuudesta toimittaja voi veloittaa alennetun tuntihinnan mu-
kaan. [deana on, etta mita enemman arvio ylittyy, sita vahemman tuntihinta on. Malli
pienentaa toimittajan riskia kiinteahintaisen sopimuksen suhteen ja tarjoaa asiak-
kaalle turvaa kustannuksien ylittymisen osalta (Forselius 2013, 80-81). Jos taas tyot
saadaan valmiiksi alle tavoitehinnan, alijaamasta osa voisi olla bonus molempien
osapuolien projektihenkilostolle. Myllymaki ym. (2010, 73) kuitenkin esittavat, etta
tavoitehintaan liittyvat bonus- ja sanktiomalli ovat usein tehottomia. On myos syyta

muistaa, etta tavoitehinta on sidottu senhetkisiin maarityksiin, joiden muuttuminen
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vaikuttaa my0s arvioituun ylarajaan, joten muutoshallinta on yhta tyolasta kuin urak-
kahinnan projektissakin (Eckfeldt ym. 2005).

3.2.5 Toimitus ja arviointi

Hankinnan toimittaminen eli raataldidyn tietojarjestelman kehitystyo (systeemityo)
edellyttaa tilauksen tekemista. Tietojarjestelman hankinnassa voidaan sopimuksen
solmimisen osaltaan toimivan myos tilauksen tekemisena. Toisinaan tyot aloitetaan
jo ennen sopimuksen tekemista, joten tata aloittamista voi pitaa tilaamisena (Forse-
lius 2013, 97). Tilaamiseen voidaan ajatella kuuluvan myds projektisuunnitelman
tekeminen. Kettunen (2002, 136) sanoo, etta projektisuunnitelmassa toimittaja ku-
vaa projektin lapiviennin eli miten ja milla aikataululla tehdaan. Toisinaan siind myos
tarkennetaan asiakkaan tekemaa vaatimusmaarittelya. Lahtokohtana siis on, etta

vaatimusmaarittelyn sisalto on tilauksen kohde.

Forselius (2013, 102) sanoo, etta valvonnalla varmistetaan toimituksen suunnitel-
manmukainen eteneminen. Jos valvonnassa havaitaan poikkeamia suunniteltuun,
taytyy tehda ohjaustoimia, jolla tilanne saadaan korjattua. Jossain tapauksissa teh-
tyja suunnitelmia joudutaan korjaamaan. Usein kaytettyja valvonnan tunnuslukuja
ovat valmiusaste, kulutettu rahamaara suhteessa budjettiin ja arvioitu valmistumis-
paiva suhteessa haluttuun paivamaaraan (Forselius, 104). Kettunen (2002, 156)
vaittaa, etta yksi tarkeimmista seurattavista asioista on aikataulu. Han lisaa, etta
tietojarjestelmat eivat juuri koskaan valmistu ajallaan, joten mita aikaisemmin aika-

tauluhaasteet havaitaan, sita paremmin niihin pystyy varautumaan.

Projektin etenemista koskevan valvonnan lisaksi tilaajan on syyta valvoa, etta tieto-
jarjestelman laatu ja toiminnallisuudet ovat toivotun mukaisella tasolla (Forselius
2013, 105). Tata valvontaa voidaan tehda koko ajan, mutta usein se kytkeytyy vah-
vasti tuotantokayttoonoton julkaisuihin. Ennen julkaisua tehdaan tilaajan toimesta
hyvaksymistestausta, jonka tarkoituksena on varmistaa, etta tietojarjestelma tayttaa
vaatimukset ja on valmis kayttoonotettavaksi. Luonnollisesti kayttoonoton jalkeen

nama asiat tulevat viimeistaan todennettua.
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Toimituksen ja hankinnan arvioinnin esitetaan tapahtuvan paasaantoisesti hankin-
nan lopussa. Forselius (2013, 107—108) ja Kettunen (2002, 160) mainitsevat, etta
projektin lopussa tarkastellaan projektia kokonaisuudessaan vertaillen tehtyja suun-
nitelmia toteutuneisiin lopputuloksiin. Projektin tarkastelun yhteydessa kerataan ide-
oita, kokemuksia ja tuntemuksia projektiin osallistuneilta ihmisilta. Naiden tietojen
pohjalta luodaan kehitysehdotuksia ja parempia kaytantoja seuraavia hankkeita var-

ten.
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4 OPINNAYTETYON KOHDE JA TUTKIMUSMENETELMAT

4.1 Tutkimuskohde

Tutkimuksen kohteena tarkasteltiin hankintaa, jossa rakennettiin internet-selaimella
kaytettava tietojarjestelma, jolla hallinnoidaan huonevarauksia (ks. kuvio 3). Varat-
tavat huoneet sijaitsevat eri taloissa, jotka voivat olla my0Os eri organisaatioiden ta-
loja. Varausten tekeminen on keskitetty yhdelle kayttajaryhmalle. He merkitsevat
milloin asiakas saapuu ja lahtee huoneesta seka kaikki muut tahan liittyvat tiedot.
Varaajien tehtava on etsia asiakkaille heille parhaiten sopiva talo ja huone esim.
puhelun aikana. Talojen henkilokunta on toinen paakayttajaryhma. He nakevat jar-
jestelmasta, milloin asiakas on tulossa tai lahdéssa. He myds merkitsevat, kun asia-
kas on lahtenyt, toisin sanoen he vapauttavat huoneen taas kayttoon. Molemmat
kayttajaryhmat nakevat jarjestelmasta ajantasaisen varaustilanteen seka varausti-
lanteen valitsemallaan ajanjaksolla. Lisaksi jarjestelma tarjoaa tilastotietoa varauk-

siin liittyen.

Alustava tarjous
Madarittelytapaaminen

Kayttajien tapaamiset
Hyvaksymistestaus
Viimeinen versio
tuotantoon

S :
8
H g

Madarittelytapaaminen

1.9.2016 1.11.2016 1.1.2017 1.3.2017 1.5.2017 1.7.2017 1.9.2017 1.11.2017

Kuvio 3. Tutkimuskohteena olleen hankinnan aikajana.

Rakennettava tietojarjestelma korvasi olemassa olevan samaan tarkoitukseen kay-
tettavan jarjestelman. Pitkalti tasta syysta toteutettavan tietojarjestelman vaatimuk-
set olivat tilaajalla tarkasti maariteltyna jo etukateen. Tilaajalla oli esittaa kirjalliset
kuvaukset tarvittavista toiminnallisuuksista seka varsin viimeistellyt nayttokuvat kai-
kista naytoista. Maarittelyjen tekeminen oli alkanut alkusyksysta 2016. Maarittelyjen
pohjalta tilaaja kavi keskusteluja toimittajan tarjousprosessista vastaavien henkilGi-
den kanssa joulukuun 2016 ja maaliskuun 2017 valilla. Neuvotteluiden yhteydessa
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alkuperaisista vaatimuksista karsittiin joitain kokonaisuuksia pois. Neuvottelujen
paatteeksi 7.3.2017 toimittaja antoi lopullisen tarjouksensa tyosta. Sen myota tilaaja
ja toimittaja sopivat, ettd uusien vaatimusten mukainen toiminnallisuus toimitetaan
kiintealla tuntihinnalla, kun kokonaistydmaaran arvioidaan olevan 92htp. Laskutus
tehtaisiin tehtyjen tuntien mukaan. Tuotantokaytto sovittiin alkamaan syyskuussa
2017.

Varsinaisen toimitusprojektin aloitustilaisuus pidettiin 6.6.2017. Paikalla olivat tilaa-
jan puolelta hankintavastaava, tietohallinnon edustaja, projektipaallikkd seka toimin-
nasta vastaava henkilo, joka osallistui kaytannon kehittamistyohon tuoteomistajana.
Toimittajan puolelta paikalla olivat tarjous/myyntiprosessissa mukana olleet henkil6t
eli sopimuksesta vastaava henkilo ja tarjousvaiheessa maarittelyita tarkentanut
henkild. Lisaksi tilaisuuteen osallistui toimittajan kehitystiimista projektipaallikko ja
yksi ohjelmistokehittaja. Kokonaisuudessaan toimittajan kehitystiimiin kuului projek-
tipaallikko ja kolme ohjelmistokehittajaa. Projektissa myds tarpeen mukaan konsul-
toitiin toimittajan kaytettavyys- ja kayttoliittymasuunnittelijoita.

Kehitystyo alkoi silla, etta kehitystiimi perehtyi toteutettavan tietojarjestelman vaati-
muksiin. Lisaksi kehitystiimi tapasi tilaajan tuoteomistajan, joka vastasi jarjestelman
ominaisuuksia koskevista paatoksista ja oli myos jarjestelman paakayttaja. Kehitys-
tiimi tapasi myos molempien kayttajaryhmien edustajia heidan tyopaikoillaan. Kayt-
tajien tarpeisiin ja vaatimuksiin perehtymisen myota kehitystiimille selvisi varsin no-
peasti, ettd tilaajan tahan mennessa esittamat vaatimukset olivat puutteelliset.
Tama asia eskaloitiin kehitystiimin osalta sisaisesti sopimuksen tehneelle taholle
15.6.2017. Samalla kehitystiimi esitti arvionsa kokonaistydmaarasta, joka oli maksi-

missaan 170 henkilotyopaivaa (htp).

Kehitystiimi sopi tuoteomistajan kanssa, etta tyota tehdaan kahden viikon iteraati-
oissa. Alusta asti oli selvaa, etta kehitystiimi tekisi tyotaan omissa tiloissaan. Siksi
sovittiin, etta tilaajan tiloissa pidetaan kahden viikon valein tilaisuus, jossa esitellaan
valmistuneita toiminnallisuuksia ja sovitaan seuraavan iteraation sisallosta. Tuote-
omistaja huolehti siita, etta tilaisuudessa oli aina mukana myos kayttajia. Kayttajilta
saatiinkin usein hyvaa palautetta, jota voitiin kayttaa toiminnallisuuksien parantami-
sessa seuraavissa iteraatioissa. Tapaamisten ohella kehitystiimi oli aktiivisesti yh-

teydessa tuoteomistajaan seka kayttajiin sahkodpostitse.
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Tyon tekeminen priorisoitiin siten, etta ensin keskityttiin "Varaajat"-kayttajaryhman
keskeisimpiin varaamista koskeviin toiminnallisuuksiin. Seuraavaksi tuli "Talokayt-
tajat"-rynman toiminnallisuudet varauksiin liittyen. Naita toiminnallisuuksia molem-
mat kayttajaryhmat kayttavat paivittain. Lopuksi sovittiin tehtavan harvemmin ja va-
hemman kaytetyt toiminnallisuudet seka tilastoraportoinnit. Tavoitteena oli siis
tehda ensin eniten arvoa tuottavat toiminnallisuudet, jotka tassa jarjestelmassa oli-
vat niita, joilla varausten hallinnointi mahdollistetaan. Kaytannossa toimittajan kehi-

tystiimi teki priorisoinnin ja tilaajan tuoteomistaja hyvaksyi sen.

Koska tuotantokaytto oli edessa vasta syksylla, kehitystiimi toimitti ja julkaisi kehi-
tysymparistoon jatkuvasti uusia kehitysversiota jarjestelmasta. Nain jarjestelman tu-
levat kayttajat paasivat kokeilemaan jarjestelmaa milloin tahansa, mihin heita myos
kannustettiin. Kokeilun ja iteraatiotapaamisten myota kayttajat olivat valmiimpia ot-

tamaan jarjestelman kayttoon.

Kesakuun 2017 lopulla toimittajan ja tilaajan sopimusneuvottelijat sopivat uudeksi
kokonaistyomaaraksi 120 htp. Lisaksi sovittiin, etta lopullisen toteutuksen ei tarvitse
vastata taysin vaatimuksissa esitettyja nayttokuvia, ja etta tuotantokayttdo alkaa
1.10.2017.

Kesan jalkeen alkoi konkreettisesti nayttaa silta, etta kaikkea jaljella olevaa tyota ei
saada tehdyksi lokakuun alkuun mennessa. Vaikka osa vaatimuksista oli huomattu
kaytanndssa tarpeettomiksi ja saatu karsittua pois, niin silti tekemisen my6ta oli jat-
kuvasti havaittu, etta alun maarityksissa oli paljon puutteita. Toisaalta tydn maara
oli lisdantynyt, koska kayttajien tarpeiden ymmartamisen myota oli keksitty uusia
tapoja ja toiminnallisuuksia niiden ratkaisemiseen. Ongelmana oli myos se, etta ke-
hitystiimi ei saanut toiminnallisuuksia taysin valmiiksi asti. Niihin tahtoi jaada jotain
puutteita, joiden korjaaminen paatyi tyodlistalle odottamaan. Tahan vaikutti ainakin
se, etta kesalla aina joku oli lomalla eikd nain saatu muodostettua yhtenaista kasi-
tysta tavoiteltavasta ratkaisusta ja sen laatutasosta. Mahdollisesti siihen vaikutti
myos se, etta tuotantokayton aloitus oli melko kaukana tulevaisuudessa. Elokuussa
lomien jalkeen seka priorisoinnissa etta laadussa tehtiin ryhtiliike. Laatutason pa-
rantamiseen vain meni paljon aikaa, joka oli pois uusien toiminnallisuuksien tekemi-

sesta.
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Syyskuun puolessa valissa kehitystiimi asensi ensimmaisen virallisen hyvaksymis-
testausversion jarjestelmasta. Jotta tama olisi ollut mahdollista, tata ennen oli tehty
paljon karsintaa toiminnallisuuksista — oli keskitytty vain oleellisen tuottamiseen.
Koska vasta hyvaksymistestausymparistd oli taysin tuotantoymparistoa vastaava,
seka tilaajalle etta toimittajalle ilmeni paljon uudenlaista yllattavaa tekemista liittyen
mm. tietoverkkojen konfigurointiin. Hyvaksymistestausymparistoon myos vasta lai-
tettiin taysin oikeanlaista dataa, jonka syottaminen tyollisti tilaajan henkil6ita, mutta
my0s toimittajaa, kun vasta sitten kavi ilmi joitain uusia korjattavia asioita. Erityisesti
suorituskyvyssa ilmeni paljon ongelmia. Syyskuun viimeisella viikolla uusi ohjelmis-
toversio asennettiinkin testausymparistoon paivittain. Samaan aikaan jarjestettiin

my0s koulutustilaisuus kaikille kayttajaryhmille.

Kuten oli sovittu, tuotantokaytté alkoi lokakuun 2017 alusta. Taman mahdollista-
miseksi toiminnallisuuksia oli pitanyt karsia ja joitain asioita ratkaista eri tavalla kuin
alun perin oli haluttu. Syyskuun lopussa myos sovittu kokonaistyomaara oli kulu-
tettu. Jarjestelmasta kuitenkin puuttui vield joitakin ehdottoman tarpeellisia toimin-
nallisuuksia. Lokakuun alussa tilaajan ja toimittajan johto neuvottelivatkin siita, mita
alussa oli sovittu toimitettavan ja mita nyt oli saatu. Samaan aikaan kehitystiimi jatkoi
naiden tarpeellisten toiminnallisuuksien toteuttamista, koska tuotantokayttoa ei il-
man niita olisi voinut jatkaa kovinkaan pitkaan. Selvaksi tuli myos se, etta kyseessa
oli sopimus kiintealla hinnalla, kiinteilla toiminnallisuusvaatimuksilla ja kiintealla ai-
kataululla. Koska tilaaja katsoi jo karsineensa toiminnallisuusvaatimuksia paljon (ku-
ten olikin tehnyt), niin lopputuloksena oli se, etta toimittajan piti tehda loput tarpeel-
lisiksi katsotut (lahinna paakayttajia koskevat) toiminnallisuudet omalla kustannuk-
sellaan. Viimeiset mahdollisimman yksinkertaiset ratkaisut naihin tarpeisiin asennet-
tiin lokakuun 2017 lopussa. Kaiken kaikkiaan tyota tehtiin 177 htp:ta. Eraan toimit-
tajan johtohenkilon sanoin: "Jatkossa meidan tulee tehda parempia ja suurempia

tydomaaraarvioita."

Toukokuussa 2018 tilaajan tuoteomistajan kanssa kaydyn keskustelun perusteella
jarjestelma on ollut menestys jokapaivaisessa kaytdossa. Sen paakayttajaryhmien
kayttajat ovat olleet todella tyytyvaisia siihen. Paakayttajan toiminnallisuudet ja ra-
portointi koetaan riittaviksi, vaikka niiden toivottaisiinkin olevan monipuolisempia.

Kuitenkin niita kaytetaan melko harvoin, joten niiden kanssa pystytaan elamaan.
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Nahtavasti siis tarkeimpien kayttajaryhmien keskeiset tarpeet osattiin ratkaista so-

pivan laadukkaasti.

4.2 Tutkimuksen toteutus

OpinnaytetyO toteutettiin toimintatutkimuksena (engl. action research). Toimintatut-
kimuksessa tutkitaan ihmisten toimintaa tavoitteena kaytannon kehittaminen (Heik-
kinen, Rovio & Syrjala 2007, 16). Useimmiten toimintatutkimuksessa kasitellaan yk-
sittaista tapausta tavoitteena muutoksen aikaansaaminen (Gray 2004, 26). Kana-
nen (2014, 20) katsoo toimintatutkimuksen kuuluvan kvalitatiiviseen eli laadulliseen
tutkimusotteeseen, vaikkakaan toimintatutkimus ei sulje pois kvantitatiivisten mene-
telmien kayttdd. Toimintatutkimus sopi tutkimusongelman tarkasteluun, koska raa-
taldidyn tietojarjestelman hankinta on prosessi, joka on ihmisten vuorovaikutuksen
seurausta. Lisaksi tyossa tavoitellaan muutosta tietojarjestelmien hankintaan selvit-
tamalla mita ongelmakohtia hankinnassa on ketteran ohjelmistokehityksen nakokul-
masta ja tuottamalla ohjeistus siita, miten naita voitaisiin ratkaista tulevissa hankin-

noissa.

Tutkimuksessa tarkasteltiin hankintaa edella kuvatun tapauksen kautta. Tapaus so-
pii taman tutkimuksen kohteeksi, koska siita on tunnistettavissa hankintaprosessin
mukaiset vaiheet, mutta samalla kehitystydssa on noudatettu tapoja, joita voidaan
pitaa ketteran ohjelmistokehityksen mukaisina. Lisaksi tutkittu tapaus kuvastaa kir-
joittajan yli 15 vuoden kokemuksen mukaan piirteineen ja tapahtumineen varsin hy-
vin tyypillisia tietojarjestelmahankintoja — ainakin suurinta osaa niista, joissa han on
ollut mukana. Aineistona on kaytetty hankintaan liittyvia kalenterimerkintdja, sahko-
postiviesteja (279 kpl) ja toimittajan intranetin hankintaa koskevia dokumentteja
seka laskutustietoja. Toimintatutkimuksessa tutkijan omat havainnot ja kokemus
ovat osa aineistoa (Heikkinen ym. 2007, 20). Havaintoja tehtiin toimintatutkimuk-
seen soveltuvalla osallistuvalla havainnoinnilla, jossa tutkija oli mukana tutkitta-

vassa ilmidssa. Havainnoista luonnollisesti pidettiin havaintopaivakirjaa.

Aineiston pohjalta tapauksen hankinnasta muodostettiin ajallinen kuvaus, johon py-

rittiin sisallyttdmaan kaikki tutkimusongelman kasittelyn kannalta oleelliset faktat.
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Faktat tarkistettiin ja tarkennettiin haastattelemalla kahta hankinnassa mukana ol-
lutta henkilod kayttaen ajallista kuvausta keskustelun pohjana. Haastattelussa ol

siis seka teema- ettd avoimen haastattelun piirteita.

Kerattya aineistoa analysoitiin ketteran ohjelmistokehityksen julistuksen arvoja ja
periaatteita kohta kohdalta lapikayden. Nain saatiin tulkittua miten arvot ja periaat-
teet nayttaytyivat hankinnassa kaiken kaikkiaan. LOydokset tiivistettiin ketteran ke-
hityksen ominaispiirteiden mukaisiin teemoihin. Niitd kayttaen tuotettiin ohjeistus
raataloidyn tietojarjestelman hankinnalle, jossa ketterat arvot ja periaatteet ilmenisi-

vat hankinnan alusta loppuun saakka.
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5 TULOKSET JA JOHTOPAATOKSET

5.1 Kettera nakokulma tietojarjestelman hankintaan

Kun tutkittavaa tapausta tarkasteltiin ketteran ohjelmistokehityksen arvojen ja peri-
aatteiden valossa, havaittiin seuraavia tuloksia. Tulokset esitellaan ketteran kehityk-

sen ominaispiirteiden kautta.

5.1.1 Ilhmiset ja yhteistyo

Ketterassa kehityksessa oletetaan, etta tyota tehdaan tiimeissa. Toimittajan kehi-
tystiimia lukuun ottamatta tapauksen hankintaa ei tehty tiimina. Sellaista tiimia ei
muodostettu, jossa olisi ollut seka tilaajan etta toimittajan henkiloita. Tiimiytymista
ei myoskaan pyritty tietoisesti edistamaan. Osoittamalla selkeammin hankintaor-
ganisaatiot seka tilaajan etta toimittajan puolella ja varmistamalla naiden valinen
yhteistyo, olisi saattanut johtaa parempaan yhteistoimintaan. Ketterastd nakokul-
masta voitaisiin sanoa, etta olisi pitanyt selkedmmin maarittaa tiimit seka tilaajan
etta toimittajan puolella, ja talle kokonaisuudelle antaa valtuudet hoitaa hankinta sel-

keasti annettujen rajoitteiden puitteissa.

Hankintaprosessin eri vaiheissa eri ihmiset olivat hankinnassa mukana. "Hallinnon
ihmiset" vastasivat tarjousprosessista ja sopimuksen laatimisesta. "Toiminnan ihmi-
set" taas vastasivat itse tietojarjestelman rakentamisesta. Tama aiheutti sen, etta
tietoa katosi siirryttdessa vaiheessa toiseen. Tasta esimerkkina oli se, etta kehitys-
tiimi ei aluksi tiennyt mita oikeastaan piti tehda ja milla aikataululla. Toisin sanoen
se, mita oikeastaan oli sovittu, ei ollut kehitystiimin tiedossa. Yhteinen hankinnan
tavoite ja paamaara jai hankinnassa selkeasti maarittelematta. Erityisesti se ei ollut
kaikille selva alusta lahtien. Tama asia olisi voitu hoitaa sisall6ltaan laadukkaam-
malla aloitustilaisuudella tai siten, etta kehitystiimin jasenet olisivat olleet mukana jo

tarjousprosessista lahtien.
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Tilaajan puolella tuoteomistajalla ja tilaajan projektipaallikolla ei ollut toimivaa yh-
teistyota ja sen myota ajantasaista tietoa myodskaan projektin budjetin kaytosta. Ti-
laajan puolella projektipaallikko seurasi laskutuskertymaa, mutta hanella ei ollut sel-
vyytta siita paljonko toiminnallisuuksia silla oli saatu aikaan. Tilaajan tuoteomistaja
taas tiesi mitd on tehty ja mita pitaa viela tehda, mutta taloustilanteesta hanella ei

ollut tietoa.

Tilaajan tuoteomistaja tai muut hankinnassa mukana olleet tilaajan henkilot eivat
tyoskennelleet toimittajan kehitystiimin kanssa yhdessa paivittain. Tilaajan tiloissa
pidetyissa iteraatioiden vaihtumisen yhteydessa pidetyissa tapaamisissa osa tilaa-
jan substanssiosaajista ja osa toimittajan kehitystiimista tapasivat toisiansa kasvok-
kain. Muuten tieto kulki paaasiassa sahkopostin valityksella. Kesaloma-aika hanka-
loitti tiedonkulkua seka kehitystiimin sisalla etta tuoteomistajan ja kehitystiimin va-
lilla. Ketterassa kehityksessa toita tehdaan tiiviisti yhdessa. Tama vahentaa tiedon
siirtoon tarvittavan dokumentaation tarvetta ja edistaa oppimista. Kuitenkin eriaikai-
set lomat ja poissaolot voivat haitata tekemista. Voisi olla parempi, etta ketterassa

tiimissa koko tiimi lomailee samaan aikaan.

5.1.2 Jatkuva arvontuotto

Hankinnassa mukana olleet ihmiset pitivat perinteisen hankintaprosessin vaiheiden
mukaista etenemista luonnollisena tapana toimia, sen sijaan, etta oltaisiin tietoisesti
pyritty saamaan mahdollisimman nopeasti aikaan ensimmainen toimiva versio oh-
jelmistosta. Nyt ensimmainen ohjelmistoversio toimitettiin noin hankinnan puoliva-
lissa kesakuussa hankinnan kalenteriaikaan suhteutettuna. Hankinnan alkuhetken
ja tuotantoonoton aikataulu huomioiden kehitystyo olisi ollut syyta aloittaa paljon ai-
kaisemmin. Lisaksi kehitystiimilla oli jatkuvasti kiireen tuntu, koska arvioitu tydmaara
suhteessa aikatauluun tuntui mahdottomalta. Talla saattoi olla vaikutusta toteutuk-

sen lopulliseen tekniseen laatuun.

Tietojarjestelman hankintaprosessia yleisella tasolla tarkasteltaessa merkillepanta-
vaa on sen kesto. Hankinnan valmistelutehtaviin voi menna puolesta vuodesta jopa
kahteen vuotta (Kettunen 2002, 80; Forselius 2013, 71). Se on paljon tyota ottaen

huomioon sen, etta ketteran ohjelmistokehityksen maaritelman mukaista arvoa ei
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ole viela tuotettu yhtaan. Forselius (s. 71) sanoo, etta talldin ollaan vasta suunnilleen
puolivalissa tietojarjestelman hankinnassa. Jos ensimmainen julkaisu ja kayttoon-
otto olisi vasta lopussa, tietojarjestelman kaytosta saataisiin palautetta ja arvoa
vasta todella pitkan ajan kuluttua. Tarkeaa onkin julkaista ohjelmistoversioita tuo-
tantokayttoon usein. Jos julkaisuja ei tehda, arvoa ei synny. Lisaksi on vaarana, etta

laatu ei pysy riittavan hyvalla tasolla.

Tarkein tunnusluku ketterassa kehityksessa on toimiva ohjelmisto, josta tulee uusia
versioita sadannollisesti lyhyella aikavalilla. Tapauksessa ohjelmistoa julkaistiin va-
hintdan kahden viikon valein testaamista ja palautteenantoa varten kehitysymparis-
toon. Vastoin ketteran kehityksen periaatetta, kehitystiimin iteraatioiden paatteeksi
tarjoamat ohjelmistoversiot eivat olleet laadullisesti tarpeeksi toimivalla tasolla, jotta
niita olisi voinut saman tien julkaista tuotantokayttoon. Seka tilaaja etta toimittaja
hyvaksyivat tilanteen, koska sovittu tuotantoonottopaivamaara oli viela "kaukana"
tulevaisuudessa ja sita edeltaisi hyvaksymistestausvaihe. Tama johti lisaantyviin
laatuongelmiin, joita sitten ryhdyttiin korjaamaan vasta syyskuun aikana tuotan-
toonottoajankohdan lahestyessa. Tasta syysta kovimmat paineet kasautuivat han-
kinnan loppupaahan, jolloin ohjelmisto piti saattaa tuotantokelpoiseksi. Palautteen
avulla osattiin kuitenkin keskittya olennaisiin asioihin kehitystyossa, mika johti sii-

hen, etta tuotantoonoton alettua ohjelmisto oli heti hyodyllinen sen kayttjille.

Tuoteomistajalle hankinnan ty6t tulivat muiden velvollisuuksien lisaksi. Kaytannossa
tilaajan tuoteomistaja ei pystynyt valvomaan eika ohjaamaan tekemista tarvittavalla
tasolla. Myoskaan toimittajan henkilosto ei kyennyt hanta tassa tehtavassa autta-
maan ja tukemaan riittavasti. Ketterassa kehityksessa tyota tehdaan iteraatioissa,
joiden alussa neuvotellaan ja paatetaan seuraavan iteraation sisallosta. Nain tehtiin
myoOs tassa tapauksessa. Sisallon valinta seuraavaan iteraatioon oli kuitenkin pit-
kalti toimittajavetoista, eika tilaajan tuoteomistajalla ollut vahvaa priorisointitarvetta.
Tyon priorisointi oli puutteellista eikd se huomioinut tarpeeksi aikataulua ja budjettia

suhteessa hankinnan tavoitteisiin.

Tilaajan nakdokulmasta on myos tarkeaa seurata, etta arvoa tuotetaan ja tietojarjes-
telman kayttajat ovat tyytyvaisia kayttamaansa jarjestelmaan. Tassa tapauksessa
arvon tuottoa suhteessa kustannuksiin ei seurattu riittavasti edes teoreettisella ta-

solla. Jos jarjestelmasta olisi viety tuotantokayttoon saakka versioita useammin,
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olisi myos arvo ja laatu tulleet konkreettisemmin ilmi. Nyt tuotantokaytto aloitetiin
lokakuussa 2017. Syyna myohaiseen kayttoonottoon oli se, etta toteutettava tieto-
jarjestelma korvasi olemassa olevan tietojarjestelman. Tavallisesti kannattaa pyrkia
siihen, etta vanhan jarjestelman korvaaminen tehdaan vaiheittain. Silla tavalla va-
hennetaan riskeja siirtymisessa uuden tietojarjestelman kayttoon. Tassa tapauk-
sessa nain ei voitu tehda, joten uudessa jarjestelmassa piti valttamatta olla tietyt
toiminnallisuudet ennen kayttdonottoa. Tama johtui siita, etta tilaajalla oli pelkka
kayttdoikeus vanhaan jarjestelmaan. Olisikin parempi, etta tilaaja hankkisi aina oi-

keudet myos lahdekoodin seka liitynnan mahdollisesti tarvittaviin palvelimiin.

Ketterassa ohjelmistokehityksessa oletetaan pitkalti, ettd koska tilaajan henkilosto
(liketoiminnan edustajat) tyoskentelevat tiiviisti mukana kehityksessa, niin sita
kautta valvontaa tapahtuu automaattisesti. Lisaksi koska ketterassa ohjelmistokehi-
tyksessa uusia ohjelmistoversioita toimitetaan usein, niin myos palautetta saadaan
usein, mika korvaa erillisen valvonnan tarvetta. Vasta tuotantokayttoon julkaisu
asettaa seka tilaajalle etta toimittajalle konkreettisen paineen toimivan ja laaduk-
kaan tietojarjestelman tuottamiseksi. Usein juuri paine tuotantojulkaisusta pitaa laa-
dun korkealla varmistaen, etta testausta ja korjauksia tehdaan. liman saanndllisia
tuotantojulkaisuja ketterasta kehityksesta voi tulla vaiheittain eteneva ja testaus jaa
loppuun. Siksi pitaisi pyrkia varhaisiin ja saanndllisiin julkaisuihin. Valitettavan usein
kaukana oleva kayttoonotto tarjoaa mahdollisuuden lipsua niin tekemisen laadussa

kuin ominaisuuksien priorisoinnissakin.

Hankintaprosessiin sisaltyy usein paljon dokumentointia, joka ei ketteran ohjelmis-
tokehityksen mukaan tuota arvoa. Jotta mahdollisimman nopeasti paastaisiin arvoa
tuottavaan tydhon, nama valmistelevat vaiheet tulisi pitda lyhyind. On selvaa, etta
em. asiat ovat tarpeellisia, joten kyse lienee enemmankin siitd milla tarkkuudella ne
tehdaan ja missa vaiheessa. Tarkan tason maarityksia olisi syyta tehda vasta sitten
kun myos kehitystyon tekemisen osaaminen on mukana projektissa ts. toimittajan
valinnan jalkeen. Talldinkin paapaino tulisi olla keskustelussa eikd dokumentoin-
nissa. Ketteran kehityksen nakokulmasta ennen toimittajavalintaa kuvausten ja
maaritysten tarkoitus on enemmankin selventaa tarvetta tilaajaorganisaatiolle itsel-
leen ja samalla tarjota yleiskuvaus toimittajaehdokkaille toimintaymparistosta ja siita

mika tarve on seka mihin hankinnalla tavoitellaan paastavan.



52

5.1.3 Tehokkuuden parantaminen

Tiimeissa tyoskentelyn myota ketterassa kehityksessa pitkalti oletetaan, etta tii-
meilla on riittava osaaminen tehtaviinsa liittyen. Tilaaja ei kuitenkaan erityisesti pyr-
kinyt varmistamaan kehittajien osaamista, ts. tilaaja ei esittanyt mitaan erityisia vaa-
timuksia toimittajan henkiloston suhteen. Toisaalta se johtui siita, etta tilaajalla oli jo
pidempiaikaista yhteistyota toimittajan kanssa ja toisaalta siita, etta varsin hyvissa
ajoin oli jo tiedossa, etta toimittajalta olisi kehityksessa mukana samoja ihmisia kuin
eraassa aikaisemmassa hankkeessa. Kaytannossa kehitystiimista puuttui jossain
maarin teknologia- ja kaytettavyysosaamista. Toimittajan kaytettavyysasiantunti-
joita konsultoitiin satunnaisesti, mutta lopputuloksen kannalta olisi saattanut olla pa-

rempi, etta kaytettavyysasiantuntija olisi ollut osana kehitystiimia.

Taytyy muistaa, etta ketterassa kehityksessa inminen on keskiossa. Ratkaisun ja
toimittajan arviointia keskeisempaa on siis tarjotun henkiléston osaamisen ja koke-
muksen tarkastelu. Tarkeaa olisi, etta toimittajan henkiloston osaaminen taydentaisi
tilaajan henkiloston osaamista, ja olisi monipuolista. Tilaajan tulisi selvittaa, etta ke-
hitystiimissa on kokonaisuudessaan riittava osaaminen. Oppirahojen maksaminen
ei valttamatta ole tilaajan etujen mukaista. Tarjotun henkiloston ansioluettelot ja re-
ferenssit voisivat olla tarjousvertailun lahtokohtana. Pidemman aikaa yhdessa tyos-
kennelleet tiimit ovat myos usein tehokkaampia kuin juuri muodostetut, joten yh-

dessa tyoskentelyn kestoakin voisi pitéda yhtena arviointikriteerina.

Ketteran ohjelmistokehityksen julistuksessa sanotaan, etta tiimi tarkastelee saan-
nollisesti omaa toimintaansa ja pyrkii kehittamaan toimintaansa. Usein tapahtuvalla
toiminnan tarkastelulla tiimi pystyy nopeammin ja paremmin reagoimaan toimin-
taymparistdssa tapahtuviin muutoksiin. Tarkoituksena ei niinkaan ole verrata toteu-
tumia suunnitelmiin, vaan l0ytaa tapoja ratkaista havaittuja ongelmia tehokkaasti.
Taman hankinnan aikana ei tapahtunut systemaattista oman toiminnan tarkastelua,
jonka pohjalta toimintaa olisi voitu kehittaa. Tarkastelua ei tapahtunut kehitystiimin
tasolla, eika hankinnan tasolla. Lisaksi toteutuneita ongelmia ei ratkottu yhdessa,

vaan organisaation ja aseman mukaan maaraytyneissa ryhmissa.

Tietojarjestelmien hankinnoissa vaatimusmaarittelyn tekeminen on paaosin doku-

mentointia, ja se ei sinansa tuota arvoa. Pelkkien maaritysten tekemisesta puuttuu
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konkreettinen vuorovaikutus jarjestelman kanssa, ts. palaute puuttuu. llman pa-
lautetta myos vaatimusten tekeminen on vaikeampaa. Abstraktien asioiden ja niiden
yhteyksien pitaminen mielessa ei ole helppoa. Inmiset myds vaistamatta kuvittelevat
ja tekevat kokemuksensa ja osaamisensa pohjalta oletuksia. lIman konkreettista pa-
lautetta nain on helppo tehda. Oletukset usein osoittautuvatkin vaariksi. Erityisen
helppoa tama on silloin, kun tilaajalla ei ole tietojarjestelmien rakentamisesta osaa-
mista. Konsultin kaytdlla osaamista voi paikata, mutta vaarana on, etta silloin kon-
sultin tekemat oletukset eivat valttamatta vastaa valitun toimittajan nakemysta. Ket-
teran kehityksen nakokulmasta nain toimittaessa tyota tekevat osittain vaarat ihmi-
set ja vuorovaikutus ei ole riittavalla tasolla, mika tarkoittaa tehotonta tekemista.
Kettunenkin (2002, 77) toteaa, etta ottamalla toimittaja mukaan jo vaatimusmaarit-
telyvaiheessa saadaan vaatimusmaarittely tuotettua tehokkaammin ja pienimmin
kustannuksin, ja myos toimitusprojektin kaynnistys sujuu nopeammin ja edullisem-
min, kun vaatimusmaarittelya ei jouduta uusimaan ennen tyon aloittamista. Toki han
rajaa taman vain sellaiseen tilanteeseen, jossa tilaaja on jo syvassa yhteistyossa
toimittajan kanssa entuudestaan. Ja lisaksi tassakin han olettaa, etta vaatimusmaa-

rittely tuotetaan aluksi kokonaan.

Kettera kehitys korostaa vuorovaikutuksen ja keskustelun merkitysta. Siksi toimitta-
jan valinnassa tulisi sailyttaa ja lisata niita elementteja, kun tilaaja ja toimittajaeh-
dokkaat kohtaavat toisensa. Samalla on kuitenkin selvaa, etta resurssien rajallisuu-
den myota on jarkevaa tavata vain muutamia toimittajaehdokkaita. Helpointa on ra-
jata toimittajaehdokkaita siten, etta tarjouspyynnaot lahetetaan vain muutamalle alun

perinkin. Tama ei tietenkaan valttamatta ole jarkevaa tai aina mahdollistakaan.

5.1.4 Muutoksiin reagoiminen

Tilaajan nakdkulmasta tapauksen hankinta Iahti siita oletuksesta, etta kaikki vaati-
mukset ovat tiedossa ja maariteltyna. Tama perustui pitkalti siihen, etta heilla oli
kaytossaan toimiva jarjestelma, joka jo sisalsi tarvittavat toiminnallisuudet. Kuitenkin
hankinnan vaatimukset toteutettavalle tietojarjestelmalléa muuttuivat koko hankinnan
ajan. Tosin korkean tason vaatimukset (tai paremminkin tarpeet) pysyivat jokseen-

kin muuttumattomina, mutta tarkemmalla tasolla niihin tuli paljonkin muutoksia. Ne
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muuttuivat jo tarjousprosessin aikana, kun joitain vaatimuksia tarkennettiin ja joitain
karsittiin pois. Tarjousprosessin paatteeksi oletettiin, ettd nyt on tiedossa toteutet-
tava kokonaisuus, joka lukittin sopimuksella. Taten hankinnan sopimus maaritteli
sisallon, hinnan ja aikataulun sen sijaan, etta se olisi maaritellyt miten asiakas ja
kehitystiimi tulevat tydskentelemaan yhdessa. Sopimusehtoihin (mm. hinta) paadyt-
tiin hankinnan alkupaassa tehtyjen oletusten pohjalta. Naiden oletusten huomattiin
olevan osin virheellisia tiedon lisdantyessa hankinnan edetessa. Ketterassa sopimi-
sessa tulisi toimia siten, etta sopimuksella luodaan viitekehys tulevalle yhteistyodlle,
mutta samalla valttaa se, etta sopimus liikaa sitoo tai rajoittaa tekemista. Siina pitaisi
ottaa huomioon se, etta jaa varaa oppimisen myo6ta tapahtuvalle paremmalle ym-

marrykselle ja sita kautta muuttuviin tilanteisiin reagoimiselle.

Kiinteahintainen sopimus syntyy osaksi perinteisen tarjouspyyntdprosessin seu-
rauksena (Opelt ym. 2013, 40). Ketteran kehityksen nakdkulmasta sopimukset,
joissa toimitukselle asetetaan kiintea hinta, kiintea sisalto ja kiintea aikataulu, ovat
ongelmallisia. Tallaisissa sopimuksissa vaarana on, etta asiakkaat eivat saa mita
haluavat silla laadulla mitd haluavat, ja toimittajat haviavat rahaa (Arbogast ym.
2012, 29). Jos toimittajalta vaaditaan kiinteaa hintaa (urakkahintaa), niin valttama-
tonta on, etta sisalto kiinnitetdan samalla. Sisallon kiinnittamisella toimittajalla on
mahdollisuus arvioida tydmaaria ja sita kautta urakkahintaa. Usein hintamarginaalia
taytyy korottaa kattamaan vaarin arvioidun tyon riski (Arbogast ym., 30), minka voi-
daan ajatella olevan tilaajalle epaedullista. Kuten on jo todettu, muutoksia tulee joka
tapauksessa. Kiinteasta hinnasta ja vaatimusten kiinnittdmisesta seuraa se, etta jal-
kikateen tehtavat muutokset johtavat lisatyosopimukseen (Myllymaki ym. 2010, 73).
Lisatdiden hinnan toimittaja voi usein maaratad ilman kilpailupainetta (Opelt ym.
2013, 41). Urakkahinnoitelluissa hankinnoissa on vaarana se, etta toteutus tehdaan
maaritysten mukaan, ei sen mukaan, mita oikeasti tarvitaan. Ketteran kehityksen
mukaan sisalto ei voi olla kiintea, koska vaatimukset muuttuvat aina ja vaistamatta.
Ja tasta syysta mydskaan hinta ja aikataulu eivat voi olla kiinteita silla ajatuksella,
etta jokin sisaltdo maksaa tietyn hinnan ja on valmis tietylla hetkella. Hinta voi kuiten-
kin olla kiintea maksimihinta, joka rajaa kehitystyon maaraa. Samoin aikataulu voi-
daan asettaa esimerkiksi sopimalla julkaisupaiva tai kehitystyon paattyminen. Ei kui-
tenkaan voida (ainakaan aluksi) varmuudella sanoa, etta tdma sisaltdo on valmiina

tietyssa aikataulussa.
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Toimitusvaiheessa muutoksia vaatimuksiin tuli edelleen. Tama johtui siita, kun opit-
tiin parempia tapoja ratkaista asioita, mutta myos siita, ettd jouduttiin reagoimaan
muuttuviin tilanteisiin. Kayttajapalautteen perusteella tydmaara lisaantyi, kun loydet-
tiin uusia tarpeita, joihin tarvittiin erilaisia ratkaisuja ja uusia toiminnallisuuksia. Naita
ns. sopimuksen ulkopuolisia t6ita tehtiin, koska niita pidettiin tarpeellisina ja tar-
keina. Myos se kavi ilmi kehitystyon aikana, etta vaatimuksissa oli tarpeettomia asi-
oita. Osaltaan tama johtui siita, ettd uudessa jarjestelmassa joitain asioita pystyttiin
ratkaisemaan eri tavalla vanhaan verrattuna. Toisaalta kayttgjien kanssa kaytyjen
keskustelujen myaota ilmeni, etta olemassa olevassa jarjestelmassa oli ominaisuuk-
sia, joita ei kayteta eika tarvita. ltse tyota tehtaessa sopimusehdot jaivat liiaksi un-
holaan, kun tyota tehtiin enemman tarve- ja tarkeysjarjestyksessa. Kun sopimuk-
sella kiinnitetaan sisalto, niin lahtokohtaisesti se kaikki on tarkeaa. Kaikki muu lisa-
tyo edellyttaisi tarkkaa muutoshallintaa. Koska kehitystyota tehtiin eri "hengessa"
kuin mita sopimuksessa luki, syntyi ristiriita, joka karjistyi, kun tydhon varatut rahat

loppuivat.

Vaatimusmaarittelyssa oletetaan, etta kaikki vaatimukset saadaan kerattya hankin-
nan alkuvaiheessa. Ketteran ohjelmistokehityksen nakokulmasta on selvaa, etta
nain ei ole. Maarittelyjen laatiminen etukateen on mahdotonta, koska etukateen on
mahdotonta tietaa mita todella tarvitaan (Opelt ym. 2013, 24). Se, etta useimmat
tietojarjestelmaprojektit saavat jatkoprojektin jarjestelman jatkokehitystarpeiden tyy-
dyttamiseksi (Kettunen 2002, 47), puoltaa tata kasitysta. Liiketoiminnan tietojarjes-
telmien kehitysprojekteille on ominaista, etta tieto lisdantyy tyon edetessa ja tiedon
taso paranee seka mahdollisuuksien, kustannusten etta riskien osalta (Jarvenpaa
& Hanninen 2011, 51). Kehitysajatuksia ja -ideoita saadaan aina jarjestelman kay-
ton myota jarjestelman kayttgjilta, jotka pystyvat vasta omassa tydssaan jarjestel-
maa kayttaen kertomaan, miten sita tulisi kehittaa tyota paremmin tukevaksi. Tallai-
set tietojarjestelmien hankinnat muistuttavatkin enemman tuotekehitysprojekteja.
Tarkeampaa on selvittaa kayttajien tarpeet ja tavoitteet toteutettavalle tietojarjestel-
malle. Toisin sanoen jonkinlainen kuvaus siita mita sen halutaan saavan aikaan ja

kenelle.
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Hankinnan etenemista suhteessa sovittuun aikatauluun ja budjettiin seurattiin riitta-
mattomasti, tai ainakaan tehtyihin huomioihin ei osattu reagoida ajoissa. Kun bud-
jetti sitten oli lopussa, palattiin sopimukseen eli alkuperaiseen suunnitelmaan. Pit-
kalti tama johtui siita, etta johdon henkilot eivat olleet riittavan tiiviisti mukana han-
kinnassa. Padosa tilaajan ja toimittajan sidosryhmista seurasi hankinnan edisty-
mista valikasien kautta, jos ollenkaan. Naihin sidosryhmiin voidaan lukea johto ja
sopimuksista vastaavat henkil6t ("hallinto"). Heille tulikin tavallaan yllatyksena arvi-
oidun tydmaaran riittamattomyys. Tama siitakin huolimatta, etta asiasta oli viestitetty
toimittajan puolella sisaisesti hyvissa ajoin. Nain ollen sopimus jai heille ainoaksi
kiintopisteeksi, koska heilta puuttui kokemusperainen tieto. Koska budjetti oli lo-
pussa eika valmistunut tietojarjestelma viela tayttanyt kaikkia siihen kohdistuneita
tarpeita, jouduttiin kdymaan keskusteluita, miten tasta edetaan. Lopussa jouduttiin-
kin paattamaan mita viela on valttamatonta tehda. Jaljella olevaa tyota priorisoitiin
kovemmin kuin kertaakaan projektin aikana. Tuotetut ratkaisut olivat mahdollisim-
man yksinkertaisia ja vain minimitarpeen tayttavia, koska tyosta ei enaa voinut las-
kuttaa. Jalkikateen vaikuttaa silta, etta jos koko ajan olisi tydoskennelty samalla ta-
valla, eli maksimoitu tekematta jatettava tyo, olisi kayttovalmis tietojarjestelma syn-
tynyt kokonaisuudessaan nopeammin. Nyt hankinta paattyi tilanteeseen, jossa ti-
laaja oli jossain maarin tyytymaton saamaansa jarjestelmaan ja toimittaja oli tyyty-

maton saamaansa korvaukseen.

5.2 Kettera tietojarjestelman hankinta

Edella esitetyn analyysin pohjalta esitetaan johtopaatokseksi ehdotus ketterasta tie-
tojarjestelman hankinnasta (ks. kuvio 4). Kettera prosessi on seka kevyt etta riittava
(Abrahamsson ym. 2002, 13). Tallaiseen myo0s kettera tietojarjestelman hankinta
pyrkii. Ketteran tietojarjestelman hankinnan tulisi olla sellainen, jossa noudatetaan
ketteran ohjelmistokehityksen julistuksen arvoja ja periaatteita. Lisaksi sen pitaa
johtaa siihen, etta mahdollisimman nopeasti ja tehokkaasti saadaan tuotettua en-
simmainen arvoa tuottava ohjelmistoversio kayttoon. Siksi ketteran hankinnan ta-
voitteena on mahdollisimman tehokkaasti ja nopeasti I0ytaa paras mahdollinen ke-

hitystiimi mukaan tilaajan tietojarjestelman kehitykseen, jotta yhteistyolla ja ketteran
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ohjelmistokehityksen menetelmilla paastaan rakentamaan arvoa tuottavaa ratkai-
sua kayttgjille heidan palautteensa perusteella. Kettera hankinta pyrkii siihen, etta
tilaajan ja toimittajan ei tarvitsisi kilpailla keskenaan, vaan molempien projektihenki-

|0t tavoittelisivat samaa paamaaraa.

Perustele tarve sel-
keasti

Valitse tuoteomistaja

Maarita tuotevisio

Valitse kehitystiimi

Solmi mahdollistava

sopimus

Muista kettera aloitus

Tuota arvoa tehok-

kaasti

Hankinnalle pitaa olla selkea perustelu ja us-
kottava business case

Tuoteomistaja vastaa siitd, ettd hankittava
tietojarjestelmé tuottaa arvoa

Yhtenédinen tuotevisio kuvaa hankinnan ta-
voitellun lopputuloksen

Tarvittavan osaamisen omaavan kehitystii-
min vastuulla on hankittavan tietojarjestel-
man rakentaminen

Yksinkertainen, ketteran kehityksen mahdol-
listava sopimus on edellytys toimivalle yh-
teistyolle

Kettera aloitus varmistaa yhteisen paamaa-
ran, kontekstin ja pelisaannot tekemiselle
Priorisoi tiukasti, valtd turhaa byrokratiaa,

pyri yksinkertaisiin ratkaisuihin ja toimi pa-

lautteen mukaan

Kuvio 4. Ketteran tietojarjestelman hankinnan kulku.

5.2.1 Selkea tarve

Kuten hankinnoissa yleensakin ensin on aloitettava tarpeen perustelusta eli selvi-
tettava toimintaymparistdanalyysin avulla, etta tarve on olemassa ja sen ratkaisemi-
nen tuottaa hyotyja liikketoiminnalle. Tassa siis luodaan alustava business case, jotta
saadaan selville kannattaako hankintaan oikeasti ryhtya. Hankinnan taytyy tuottaa
riittdvasti hyotyja suhteessa hankinnan kokonaiskustannuksiin. Taytyy kuitenkin
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muistaa, etta esitetyt kokonaiskustannukset ovat vain arvioita. Sama koskee myos
hankinnasta saatavia hyotyja. Vasta kun tietojarjestelman kayttd alkaa, voidaan ai-
dosti alkaa todeta todelliset hyodyt ja todelliset kustannukset. Oleellista on huomata,
etta ketterassa hankinnassa vastuu hankinnasta on tilaajalla hankinnan alusta sen

loppuun saakka.

Ketteran kehityksen nakokulmasta koko business case perustuu pitkalti arvailulle ja
uskomuksille. Vasta konkreettisen toimivan tietojarjestelman kehityksesta ja sen
kaytosta saatavan palautteen perusteella pystytaan nakemaan pitavatkd nama ar-
vailut ja uskomukset paikkaansa. Business casen asiat ovat kuitenkin tarkeita. Nii-
den pohjalta on hankinnan alkuvaiheessa vaikea tehda paatoksia. Parempaa tietoa
pitaisi saada nopeasti ja tehokkaasti lisaa, jotta paatoksenteko helpottuisi. Siksi
pelkkaan suunnitteluun ja dokumentointiin kaytettavaa aikaa tulisi pyrkia vahenta-

maan.

5.2.2 Tuoteomistaja

Viimeistaan silloin kun hankinnan business case arvioidaan kannattavaksi ja han-
kintaa paatetaan jatkaa, on valittava hankittavalle tietojarjestelmalle omistaja. Tasta
jarjestelman omistajasta kaytetaan ketterassa maailmassa useammin nimitysta tuo-
teomistaja, mutta toisinaan hanta kutsutaan myods tuotepaallikdksi. Tuoteomistaja
on henkilo, joka vastaa tulevan tietojarjestelmaan tulevista ominaisuuksista ja ha-
nella on kehitykseen budjetti ja paatantavalta. Han johtaa tietojarjestelman kehitys-
tyota (Pichler 2010, 2). Se tarkoittaa, etta hanen tehtavansa on ymmartaa organi-

saationsa tarpeet ja niista valitut kehityskohteet.

Tuoteomistajia on aina korkeintaan yksi, mutta hanella voi olla apunaan hankinnan
koosta riippuen tarpeellinen maara muita tilaajaorganisaation henkiloita. Tarkeaa
on, etta heilla on aikaa ja mahdollisuus osallistua hankintaan koko sen ajan tai ai-
nakin tarvittaessa. Tuoteomistajan tulee osallistua hankintaan ja sen kehitykseen
aktiivisesti koko ajan. Kaytannossa hanen tulee pystya kayttamaan koko tydaikansa
siihen (Shore & Warden 2008, 30). Pichler (2010, 2) esittaa, etta kun yksi ja sama
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ihminen on johdossa yli eri julkaisujen, takaa se jatkuvuuden ja vahentaa tiedonsiir-
ron tarvetta seka kannustaa pitkan tahtaimen suunnitteluun. Tuoteomistaja on aina-

kin operatiivisella tasolla vastuussa hankinnan lopputuloksesta.

Kettera hankinta edellyttaa, etta tilaajan organisaatiosta 10ytyy tuoteomistaja ja
muita aktiivisia henkil6ita, kuten tulevia tietojarjestelman kayttgjia, jotka panostavat
hankintaan osaamistaan ja aikaa usein merkittavissa maarin. Ketteran kehityksen
nakokulmasta samojen ihmisten tulisi mahdollisimman pitkalti osallistua hankintaan
alusta loppuun asti. Tama asettaa haasteen tilaajaorganisaatiolle, kun sen pitaa jar-
jestaa toimintojaan uudelleen, jotta em. henkildiden muut tyo6t tulisivat tehdyksi. Jos
resurssit on jo viety aarimmilleen, tama voi olla vaikeaa. Toki tehtavia voidaan yh-
teisella sopimisella siirtdd enemman toimittajan henkiloston tehtaviksi. Tama ei kui-
tenkaan poista vastuuta tilaajaorganisaatiolta tai tuoteomistajalta. Lisaksi pitaa
muistaa, etta vain olemalla aktiivinen ratkaisun suhteen tilaajaorganisaatio saa te-

hokkaimmin sellaisen tietojarjestelman kuin se tarvitsee.

5.2.3 Tuotevisio

Tuoteomistaja on my0s vastuussa siita, etta kehitettavalle jarjestelmalle luodaan
tuotevisio. Shore ja Warden (2008, 201-203) tiivistavat, etta tuotevisio kuvaa mika
on tavoiteltu lopputulos, miksi se on arvokas ja hyodyllinen ja mitka ovat ne kriteerit,
joiden mukaan onnistumista mitataan. Heidan mukaansa tuoteomistajan tehtava on
tunnistaa tulevan tietojarjestelman kayttajat ja sidosryhmat, joiden eri nakemykset
tuoteomistaja koostaa yhdeksi yhtenaiseksi tuotevisioksi. Eras hyva rakenne tuote-
visiolle 16ytyy Moorelta (ks. Moore 2002, 154). Pichler (2010, 24) sanoo, etta tuote-
visio antaa pitkan tahtaimen tavoitteen ja ohjaa tekemista seka perustelee syyn tuot-
teen olemassaololle. Tuotevision muodostamiseen ja siten lopputulokseen vaikut-
tavat rajoitteet olisi myos syyta saada selville hyvissa ajoin. Rajoitteet voivat johtua
esimerkiksi muista tilaajaorganisaation jarjestelmista tai tietohallinnon ohjeistuk-

sista.

Shore ja Warden (2008, 30) kertovat, etta tuoteomistajan paatehtavana on yllapitaa
ja promotoida tuotevisiota, mika tarkoittaa kaytannossa vision dokumentointia, sen

jakamista sidosryhmille, palautteen keraamista, tuoteominaisuuksien suunnittelua,
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prioriteettien asettamista, tyon edistymisen seurantaa, oikeiden kayttajien mukaan
ottamista ja organisaatiopolitikointia. Tuoteomistajan tulee kommunikoida tuotevisio
ja siihen liittyvat suunnitelmat omassa organisaatiossaan kahdesta syysta. Ensin-
nakin siksi, etta han saa palautetta, joiden avulla han laajentaa ymmarrystaan ja
kehittad suunnitelmiaan. Ja toiseksi, jotta hankinnalle saadaan omassa organisaa-

tiossa hyvaksynta ja tuki.

Tuotevision pohjalta tuoteomistaja luo alustavat valitavoitteet (engl. roadmap), joilla
tuotevisio saavutetaan. Tavoitteiden luomisessa tulee muistaa, etta tavoitteiden tu-
lisi olla selkeasti maariteltyja, mitattavia, jonkun vastuulla tai tehtavana, realistisia ja
aikaan sidottuja (Doran 1981). Oleellisen tarkeaa on loytaa ja tunnistaa mittarit, joi-
den avulla voidaan seurata tavoitteisiin paasya. Mittareita pitaa seurata kehityksen
edetessa, jotta ollaan jatkuvasti selvilla hankinnan ROl:sta (engl. Return On Invest-

ment). Kannattamaton tekeminen on syyta lopettaa valittomasti.

Ellei tuotevisio ole selva, paamaarakaan ei voi olla. Lisaksi pitaa tietaa mika tyod on
arvokasta. Naiden asioiden selvittaminen on tuoteomistajan tarkea ja vastuullinen
tehtava. Eniten arvoa tuottavat tyot pitaisi tehda ensin. Mutta mika on arvokasta?
Sen selvittdminen ei aina ole helppoa, mutta se pitaa selvittda ja lausua aaneen,
jotta kaikki sen tietavat. Onneksi ketteran hankinnan saanndllinen ja tihea palaute
auttaa tassakin. Kun kayttajat ja muut sidosryhmat nakevat ja kokevat toimivan oh-
jelmistoversion tuotantokaytossa, heidan palautteensa auttaa tuoteomistajaa ja
muuta organisaatiota arvokkaiden asioiden I6ytamisessa. Pichler (2010, 55) muis-

tuttaa, etta asia on arvokas, jos se on valttamaton tuotteen toiminnalle.

lIman selkeaa nakemysta tavoitteesta ja arvosta, priorisoinnilla ei ole merkitysta eika
sitd voi tehda. Silloin on vaarana, etta tarkeat ja vahemman tarkeat vaatimukset
menevat sekaisin. Lisaksi kehitystyon edetessa uusia ideoita ja vaatimuksia I0yde-
taan jatkuvasti. llman kuria ja fokusta priorisoinnissa, tydmaara vain lisdantyisi jat-
kuvasti (engl. scope creep, feature creep). Tuoteomistajalla on tassakin suuri vas-
tuu. Lisaksi koko kehitystiimin on pidettava mielessa, etta aina ensiksi on pyrittava
yksinkertaisiin ratkaisuihin. Vasta sitten, jos yksinkertainen ja nopea ei ole riittavaa,
tehdaan monimutkaisempi ratkaisu. Toisin sanoen pitaa muistaa iteratiivinen kehi-

tystapa.
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5.2.4 Kehitystiimi

Forselius (2013, 71-72) sanoo, etta toimittajan valinnassa voi kulua kuukausia tai
jopa vuosi. Ketteran kehityksen nakokulmasta se on liian pitka aika ilman arvontuot-
toa. Luonnollisesti organisaatiorajojen yli toimiminen on usein hidasta, mutta joiltain
osin valintaa voinee kuitenkin tehostaa. Sen sijaan, etta seuraavaksi tilaajaorgani-
saatio lahtisi tekemaan tarkkoja vaatimusmaarittelyja, ketterassa hankinnassa lah-
detaankin etsimaan sopivaa toimittajaa. Tuotevisio ja siihen liitetyt tavoitteet ovat
riittdva lahtokohta. Tahan asti tilaajaorganisaation hankinnan parissa olevat henkilot
ovat voineet keskittya oman osaamisensa alueelle eli oman organisaationsa toimin-
taymparistoon. Tietojarjestelman vaatimusten tarkempi maarittely vaatii osaamista
tietojarjestelmien kehittamisesta ja siihen liittyvista teknologioista, joilla on vaiku-
tusta siihen, millaisia ratkaisuja pystytaan tekemaan. Siksi on tarkeaa, ettd ennen
kuin tallaisiin asioihin ryhdytaan perehtymaan, tarvittavaa osaamista hankittava, el
hankinnan toimittaja on valittava. Toisin sanoen ketteran tietojarjestelman hankin-
nassa hankintaorganisaatio laajentaa osaamistaan toimitusprojektia varten etsi-
malla kehitysosaamista tarjoavan toimittajan. Tilaaja ei siis hanki tietojarjestelmaa
raatalitoteutuksena, vaan tilaaja hankkii asiantuntija- ja osaamisapua, jota hanella
itsellaan ei ole, jotta tilajaa pystyy tuoteomistajan johdolla rakentamaan tarvitse-
mansa tietojarjestelman. Tilaaja on itse vastuussa lopputuotteesta, toimittajalta odo-

tetaan parasta mahdollista kehitysosaamista.

Toimittajan valinta voidaan tehda tavallisella tarjouspyyntomenettelylla. Kuten edel-
lakin tarjouspyynnon tarkea tehtava on auttaa toimittajaehdokkaita ymmartamaan
tilaajaorganisaation tilanne ja tavoitetila, johon halutaan paasta. Tarjouspyynnossa
on syyta kuvata tuotevisio ja valitavoitteet mittareineen seka sidosryhmat. Myos
kayttajaryhmat keskeisine tavoitteineen ja tehtavineen on hyva liittdd mukaan. Olisi
my0s hyva kertoa ketka ja minkalaisilla taustoilla ja kokemuksella ovat hankinnassa
mukana tilaajan organisaatiosta. Jos on tiedossa ratkaisuja rajoittavia asioita, ne

pitda antaa tiedoksi.

Toimittajan valinnassa oletetaan, etta tilaaja on ensisijaisesti hankkimassa vaati-
musten mukaista ratkaisua valittavalta toimittajalta, jolloin tarjoukset hinta- ja aika-
taulutietoineen ovat melko helppoja vertailla. Kadytannossa kukin tarjous on ratkai-

suineen toimittajansa nakoinen, koska vaatimuksia ei voi vieda niin tarkalle tasolle.
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Jokaisella toimittajalla on vaistamatta omat teknologiset mieltymyksensa ja tavoit-
teensa seka omanlaisensa kokemus ja osaaminen. Raataloidyn jarjestelman teke-
minen on kokonaisuudessaan ainutlaatuinen tapahtuma, joten oikean hinta- ja ai-
kataulun maarittaminen kiinteasti on kaytannossa mahdotonta (Opelt ym. 2013, 26).
Tyon edistyessa, erityisesti pidemman projektin puitteissa, jarjestelman vaatimuk-
sissa havaitaan uusia tarpeita ja osa aikaisemmin maaritellyista tarpeista voi tulla
tarpeettomiksi, mika aiheuttaa myos sen, etta sovittu hinta ja aikataulu eivat enaa

pade.

Ketterassa hankinnassa halutaan I0ytaa parhaat ihmiset mukaan tekemaan tietojar-
jestelmaa yhdessa tilaajaorganisaation tuoteomistajan ja muun henkildston kanssa.
Siksi on tarkeaa pyytaa toimittajaehdokkaita tarjoamaan kehitystiimeja ja keskittya
niiden ominaisuuksiin. Tata varten tarjottavista henkildista on pyydettava tarjouk-
seen ansioluettelot. Osaamisessa on luonnollisesti varmistettava, etta toimittajaeh-
dokkailla ja heidan tarjoamillaan kehitystiimeilla on kokemus ketteran ohjelmistoke-
hityksen tyoskentelymenetelmista. Olisi hyva, etta kehitystiimeilla olisi monialaista
toisiaan taydentavaa osaamista. Tarkeaa on myos saada selville, kuinka kauan tar-
jotut henkilot ovat tydskennelleet yhdessa. Yhdessa tyoskentelyn oppiminen vie ai-
kaa, joka vaistamatta on pois itse ratkaisun kehittamiselta. Tilaajan ei kannata mak-
saa tiimin muodostuksen alkuvaiheista, koska silloin tiimit eivat ole tuottavimmillaan
(Tuckman & Jensen 1977). Jos tilaaja ei halua tukea tallaista omalla kustannuksel-
laan, hanen on jarkevampaa valita timeja, jotka jo osaavat tyoskennella yhdessa.
Tarjottavan tiimin kooksi kannattaa rajata 3—9 henkil6a. Vaikka tyo lopulta osoittau-
tuisikin laajemmaksi hankkeeksi, on syyta lahtea liikkeelle pienemmalla henkilo-
maaralla, jotta tekeminen olisi alussa yksinkertaisempaa, eika hallinnolliseen byro-
kratiaan kuluisi paljoa resursseja. Kaytantd on osoittanut, ettd myds kehitystiimin
jasenten tulisi olla kokopaivaisia ja tehda vain yhta projektia kerrallaan, joten henki-

I6iden allokaatiota tahan hankintaan on syyta selvittaa.

Koska maarityksiin joudutaan puuttumaan koko kehitystyon ajan, tilaajan on myos
kaytanndssa osallistuttava tydhon joka tapauksessa. Ketteran kehityksen nakokul-
masta toimittajan valinnassa tulisikin korostaa yhteistyo- ja vuorovaikutustaitoja

seka osaamista tai valmiutta oppia ja ymmartaa tilaajan toimialaa. On huomattu,
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ettd kehitystyota vaikeuttaa se, jos ohjelmistokehityksesta vastaavat eivat kovin-
kaan hyvin tunne toimialaa, jolle he kehittavat ohjelmistoja (Kavén & Hartikainen
2001, 39).

Tietojarjestelmaratkaisusta kannattaa pyytaa korkean tason kuvausta, jotta tilaaja
saa selville mita ajatuksia toimittajilla on. Tarkeaa on, etta ratkaisuteknologiat olisi-
vat mahdollisimman yleisia ja laajasti kaytossa olevia, ja etta niiden elinkaaren odo-
tetaan vield olevan pitka. Talla halutaan varautua toimittajalukon (jaadaan riippu-
vaiseksi tietysta toimittajasta) syntymiseen, mutta myos siihen, etta yllapito on mah-
dollista pitkalle tulevaisuuteen. Tarjouspyynnossa tuleekin pyytaa toimittajaehdok-
kaita luettelemaan teknologiat ja perustelemaan ne sekd myos esittamaan tiedot
niiden yleisyydesta seka elinkaaresta. Erityisen tarkeaa on myos varmistua siita,

etta tarjotuilla kehitystiimeilla on osaamista tarjouksessa olevista teknologioista.

Kannattaa myds pyytaa ei-sitova suuruusluokka-arvio, siita kauanko tarjotulla kehi-
tystiimilla arvellaan menevan aikaan kehitysprojektin kaiken kaikkiaan. Tama auttaa
tilaajaa arvioimaan hankintansa kokoluokkaa ja siten business casea. Sinansa talla
arviolla ei tule olla painoarvoa toimittajaa valittaessa, koska oikean kehitysnopeu-

den nakee vasta tekemisen myota.

Maaraaikaan mennessa tulleet tarjoukset kaydaan lapi ja vertaillaan valintakritee-
rien valossa parhaiden toimittajaehdokkaiden Ioytamiseksi. On tarkeaa loytaa toi-
mittajat, joiden tiimit saavat arvoa aikaan nopeasti. Tarjouksissa toimittajien tulee
sitovasti ilmoittaa ketka kehitystyohon osallistuvat. Kehitystiimin valinnassa pitaa
keskittya osaamiseen ja siihen, miten hyvin kehitystiimi tulee toimeen yhdessa. Ver-
taillessa toimittajia ehdoton minimivaatimus on: 1) vierailla 2—3 toimittajan luona ja
haastatella projektiin ehdotettuja tyontekijoita henkilokohtaisesti, 2) nahda toimitta-
jan tai mieluiten ehdotetun tiimin jasenten tekemia tuotteita tai palveluja heidan esit-
teleminaan, ja 3) varmistua, etta toimittaja noudattaa yleisesti hyvaksi havaittuja oh-
jelmistokehityksen menetelmia mm. keskitetty versionhallinta, jatkuva integrointi ja

automatisoitu testaus (Jarvenpaa & Kovanen 2012, 15).

Jos tarpeen maarittely on tehty ketterasti eli suhteellisen korkealla tasolla, ei tark-
koja ratkaisukuvauksiakaan pystyta tekemaan. Tama tarkoittaa myo0s sita, etta tark-
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koja ratkaisua koskevia valintakriteereja ei voida laatia, eika niiden perusteella ar-
vottaa toimittajaehdokkaitakaan. Tasta seuraa myos se, ettd kokonaishintaa han-
kinnalle ei voida realistisesti antaa. Jonkinlainen arviohinta kokonaisuudelle olisi
ehka mahdollinen. Kuitenkin esimerkiksi tuntihinta voitaisiin tarjouksissa antaa ja
kayttaa sita vertailukriteerina. Tuntihinta ei kuitenkaan kerro sita, kuinka tehokkaasti

toimittajaehdokkaan henkilot tuottavat arvoa.

Ketterassa hankinnassa tarjouksia vertaillaan ainakin tuntihinnan, ehdotettujen tek-
nologioiden ja niiden elinkaaren, henkildiden osaamisen (erit. ottaen huomioon eh-
dotetut teknologiat), henkildiden yhteisen historian maaran, toisiaan tadydentavan
osaamisen ja tilaajan kanssa kasvokkain olemisen maaran suhteen. Tilaajan on tar-
keaa huolehtia siita, etta tietojarjestelma toteutetaan sellaisilla teknologioilla, joilla
on jarjestelman elinkaareen suhteen seka riittdva elinika etta yleisyys. Jarjestelmia
ei kannata tehda vanhentuneilla ja harvinaisilla teknologioilla. Tallaisilla valinnoilla
asiakas varmimmin jaa jumiin valitun toimittajan kanssa. Tuntihintoihin keskittyvan
vertailun sijaan pitaisi pystya vertailemaan toimittajaehdokkaiden kehitystiimien tun-
nissa saavuttamia tuloksia (Jarvenpaa & Kovanen 2012, 18). Ratkaisun toteuttami-
seen vaadittavaa osaamista on ainakin maarittely-, kaytettavyys-, toteutus- ja tes-
tausosaaminen. Tarjouksia kannattaa vertailla kunkin kriteerin osalta suhteellisesti
toisiinsa. Paras tarjous on se, jolla on eniten ykkdssijoituksia. Toki jos kriteereille on

asetettu painoarvoja, ne tulee huomioida tassa yhteydessa.

Vertailun perusteella muutaman parhaan toimittajaehdokkaan kanssa kannattaa pi-
taa vahintaan paivan tyopaja (Jarvenpaa & Kovanen 2012, 17), jossa selvennetaan
visio ja luodaan roadmappia seka lahitulevaisuuden konkreettisempia suunnitelmia.
TyOpajan aikana varmasti tarkentuu myos korkean tason kuvaus suunnitellusta rat-
kaisusta ja liitynnoistd muuhun ymparistoon. Jos mahdollista, niin toki toteutustakin

voidaan aloittaa.

TyOpajaan osallistuvat tietenkin ne henkilot, jotka tulevat myos osallistumaan teke-
miseen. Kunkin toimittajaehdokkaan kanssa pyritaan pitamaan saman sisaltdinen
tydpaja, ainakin alustuksen ja lahtotietojen osalta. Tydpajat voidaan pitaa erikseen
tai yhteisena valittujen finalistien kanssa. Tydpajan avulla varmistetaan, etta kaikilla
on samat lahtotiedot. Tydpajan aikana saadaan tietoa henkilokemioista ja toimitta-

jan henkildiden osaamisesta seka saadaan tuntumaa siita, miten yhteistyo sujuu.
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Mita pidempi tyopaja, sitda enemman kokemusta yhteistyotd saadaan. Useamman
paivan tyopajasta voidaan puhua jo ensimmaisena iteraationa, jossa tulisi ehdotto-
masti saada jo toteutustakin aikaan. On myos mahdollista aloittaa tyoskentely sovi-
tuksi maaraajaksi vahintaan kahden parhaan kanssa ja nain luoda parempi vertai-
luasetelma (Opelt ym. 2013, 117). Tyopaja-ajasta toimittajalla tulisi olla oikeus las-
kuttaa tarjotun hinnan mukaisesti. Tyopajoja kannattanee pitaa korkeintaan kolmen
toimittajaehdokkaan kanssa. Tyopajojen jalkeen tilaisuuksiin osallistuneet tilaajan

henkilot tapaavat ja keskustelevat keskenaan arvioiden toimittajaehdokkaita.

5.2.5 Mahdollistava sopimus

Parhaaksi arvioidun toimittajaehdokkaan kanssa laaditaan sopimus. Keskeisimmat
sopimusehdot tulisi olla mainittu jo tarjouspyynndssa, mutta niita tulee viela tassa

vaiheessa tarkentaa.

Sopimukseen on syyta laittaa visiokuvaus, josta kay ilmi projektin tarkoitus (Arbo-
gast ym. 2012, 20). Sopimukselle on syyta asettaa paattymispaiva, mika tarkoittaa
vahintaankin sita, etta siihen mennessa tilaajan ja toimittajan yhteistyota tulee arvi-
oida uudestaan. Kun tarve ja visio on esitetty kehitystiimille, se pystyy kylla anta-
maan karkean suuruusluokan koko tietojarjestelman rakentamisen kestolle. Tasta
suuruusluokasta voidaan arvioida, kannattaako sopimus tehda kuukauden, kolmen
kuukauden, puolen vuoden tai jopa vuoden mittaisiksi. Koska ketterassa toteutus-
tavassa muutokset tydjonoon ovat koko ajan mahdollisia, muutoshallintaan ei tar-

vitse sopimuksissa ottaa kantaa (Arbogast ym., 21).

Luonnollisesti tarkein sopimusehto on se, etta kehitystydssa noudatetaan ketteran
ohjelmistokehityksen julistuksen arvoja ja periaatteita. Sopimukseen tulee myos kir-

jata hinta ja maksumalli (Arbogast ym. 2012, 20).

Koska ketterassa hankinnassa tilaajan ei tarvitse lukita vaatimuksiaan missaan vai-
heessa, tasta seuraa, etta tuotteen laajuutta ja ominaisuuksia (engl. scope) ei voida
kokonaisuudessaan kayttaa projektin hinnoitteluperusteena, joten koko projektille ei
voida asettaa kiinteda urakkahintaa. Vaihtoehtona on esitetty asettaa urakka ja hinta

lyhyemmalle ajanjaksolle, kuten julkaisuvalille tai iteraatiolle (Jamieson, Vinsen &
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Callender 2005; Arbogast ym. 2012, 26). Nama voitaisiin asettaa myos tavoitehin-
tamallin muodossa (Teikari 2012, 34). My0s kiinteda hintaa per tyonyksikko (engl.
unit of work), joka voi olla hinta per kayttajatarina, hinta per toimintopiste tai hinta
per toiminnallisuus jne. on esitetty (Arbogast ym. 2012, 27). Naiden kaikkien hin-
noittelumallien heikkous on siing, etta niissa pitaad osata ennustaa paljonko tyota
saadaan tehdyksi jossain ajanjaksossa. Tama tieto on kuitenkin olemassa vasta jal-
kikateen. Sita ennen se on arvio, joka asettaa paineita hintamarginaalien nostami-

selle.

Hinnoittelu voisi tapahtua myds kayton mukaan, jolloin sovitaan tapa seurata kayt-
toa ja maaritetaan talle hinta (Arbogast ym. 2012, 27-28). Kayton hinnoittelu voi
kuitenkin jossain tapauksissa olla vaivalloista (siihenkin liittyy ennustamisen vai-
keus). Lisaksi pelkkana hinnoittelumallina toimittajalle jaa epavarmuus saatavista.

Mahdollisena bonuksena tata voisi kayttaa.

Ketteraan kehitykseen kuuluu yksinkertaisuus, mika tulisi pitad mielessa hinnoitte-
lumallia valittaessa. My0os se pitaa ottaa huomioon, etta vaatimuksien muuttuminen
on ketteran kehityksen nakokulmasta luonnollinen osa prosessia. lhmiset myods
tyoskentelevat yhdessa tiivissa vuorovaikutuksessa, mika tarkoittaa, etta tekemi-
nen on vaistamatta puolin ja toisin lapinakyvaa. Koska tuntipohjainen hinnoittelu on
yksinkertaisin ja parhaiten ketteraan kehitykseen sopiva hinnoittelumalli (Jarvenpaa
& Kovanen 2012, 17; Arbogast ym. 2012, 26), ketterassa hankinnassa hinnoittelu-
malliksi tulee tuntihinta. Koska tarkeimmat eli eniten arvoa tuottavat ominaisuudet
tehdaan ketterassa kehityksessa ensiksi, tyon tehokkuuden pitaa lisaantya ajan ku-
luessa, jotta kehitystyota olisi kannattavaa jatkaa. Tuntihintamallia kaytettaessakin
on siis todennakoisesti myos toimittajan etu panostaa tehokkuuteen. Toimittajan

korkea tuntihinta ja tehottomuus johtaa lyhyeen yhteisty6hon tilaajan kanssa.

Hankinnalla on budjetti, vaikka toimittaja laskuttaisikin tuntihinnan mukaan. Tuote-
omistajan velvollisuus on varmistaa, etta budjetti on olemassa, ja etta se kaytetaan
hyvin. Ketteran hankinnan sopimuksen mukaisesti tilaajalla on jokaisen iteraation
paatteeksi mahdollisuus paattaa yhteistyd, mika varmistaa, etta turhasta ei mak-
seta. Ketterassa hankinnassa kday myos nopeasti ilmi se, jos toimittaja ei saakaan
toivottua tulosta aikaan. Tassakin mahdollisuus paattaa sopimus nopeasti auttaa

vahentamaan tallaista riskia. Jotain kustannuksia siita tietysti tulee. Kustannukset
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pysyvat kuitenkin kohtuullisina, kun iteraatiot ovat lyhyita ja toimittajan henkiloston
lukumaara ainakin aluksi melko pieni. Tehty tyo ei valttamatta mene hukkaan erityi-
sesti, jos on varmistettu, etta kaytetyt teknologiat ovat yleisia. Mahdollinen seuraava
toimittaja voi pystya jatkamaan siita mihin edellinen oli jaanyt. Arbogast ym. (2012,
10) sanovat, etta vastuuasiat sopimuksella ovat helpompia kasitella, koska ketteran
kehityksen iteratiivinen kehitystapa vahentaa projektin riskeja tuomalla ne esiin jo

varhaisessa vaiheessa.

Ketteran sopimuksen ideaali paattymistapa olisi se, etta tilaaja voi minka tahansa
iteraation paatteeksi lopettaa yhteistyon (Jarvenpaa & Kovanen 2012, 19). Nain
voisi tapahtua esimerkiksi, kun tekeminen ei enaa ole kannattavaa tai tyo loppuu.
Toimittajalla on kuitenkin resursseja sidottuna projektiin, joten on syyta sopia hyvi-
tyksista aikaiseen paattymiseen liittyen (Arbogast ym. 2012, 21-22). Esimerkiksi
voidaan sopia, etta toimittaja saa puolet kayttamatta jaaneesta sopimusajan ar-
vosta. Toimittajalle voidaan myos kirjata oikeus irtisanoa sopimus jollain yhdessa
sovitulla irtisanomisajalla. Suosituin maksuaikataulu ketterissa projekteissa on

maksu iteraatioittain (Arbogast ym., 25).

Sopimusehdoissa on mainittava, etta sopimuksen alaisen tyon kaikki tai jaetut oi-
keudet (engl. intellectual property right, IPR) siirtyvat tilaajalle, ja etta tilaaja saa
haltuunsa kaiken projektiin littyvan materiaalin (lahdekoodin, dokumentaation, gra-
fiikat jne.), jotta tilaajalla sailyy mahdollisuus vaihtaa toimittajaa tulevaisuudessa
(Jarvenpaa & Kovanen 2012, 19; Opelt ym. 2013, 79). Avointa lahdekoodia kayte-
taan myos paljon, joten siksi on vahintaan vaadittava, etta varmistetaan aina avoi-
men lahdekoodin lisenssien ja kayttoehtojen sopivuus kehitettavaan ratkaisuun

(Jarvenpaa & Kovanen 2012, 19).

Lisaksi se, etta toimittaja vaihtaa tarjoamansa tiimin kokoonpanoa ilman perusteltua
syyta, kuten tydnantajan vaihto tai perhevapaa, tai ilman tilaajan lupaa tai pyyntoa,
on sanktioitava. Myllymaki ym. (2010, 74) sanovat, etta joillain toimittajilla voi olla
tapana vaihtaa tarjotun tiimin henkilostoa toteutuksen alkaessa. Sanktiointi on tar-
keaa siksi, etta ensinnakin tarjouksen pitaa vastata myohempaa kehitystyonaikaista
todellisuutta tiimin kokoonpanon suhteen, mutta myods siksi, etta tilaaja ei meneta
valitsemaan tekijoita johonkin toiseen toimittajan projektiin. Sanktion tulee olla riitta-

van suuri haittaan nahden.
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Ketteran tietojarjestelman hankinnan sopimuksessa voidaan kayttaa ketteria mene-
telmia koskevia 1T2018-sopimusehtoja (ks. IT2018 EKT — Erityisehtoja ohjelmisto-
jen toimituksista ketterilla menetelmilla 2018). Nama sopimusehdot huomioivat var-
sin hyvin ketteran hankinnan tarpeet. Jos halutaan korostaa, etta ollaankin hankki-
massa asiantuntijaosaamista jo olemassa olevaan kehitystydhon, sopimusta laadit-
taessa voidaan hyodyntaa myos tallaisia palveluja koskevia sopimusehtoja (ks.
IT2018 EAP — Erityisehtoja konsultointi- ja muista asiantuntijapalveluista 2018). Ket-
teran tietojarjestelman hankinnan sopimuksessa ei voi kayttaa julkisen hallinnon so-
pimusehtosuosituksia koskien ketteria menetelmia (ks. Liite 4. Erityisehtoja ketterilla
menetelmilla toteutettavista projekteista (JIT 2015 — Ketterat menetelmat) 2015).
Syyna on se, etta naissa ehdoissa oletetaan, etta on etukateen voitu kattavasti maa-
ritella mita tullaan toteuttamaan. Liite 4. Erityisehtoja ketterilla menetelmilla toteutet-
tavista projekteista (JIT 2015 — Ketterat menetelmat) (2015) on tarkoitettu siihen,
etta etukateen valmiiksi maaritelty hankinta toteutetaan jollain ketteralla menetel-
malla. Julkisten hankintojen suosituksista voidaan kuitenkin kayttaa konsultointi- ja
asiantuntijapalveluja koskevia erityisehtoja (ks. Liite 6. Erityisehtoja konsultointipal-
veluista (JIT 2015 — Konsultointi) 2015), vaikkakaan niita ei suositella kaytettavaksi
tietojarjestelmahankinnoissa. Tatd sopimusehtoa kaytettaessa tietojarjestelman

vaatimuksia ja maarityksia ei tarvita, koska hankinta kohdistuu osaamiseen.

Julkisiin hankintoihin sovelletaan hankintalakia, kun hankinnan arvo ylittaa kynnys-
arvon, joka talla hetkellda on 60000 € (L 29.12.2016 / 1397 2006). Hankinnan arvosta
riippuu, mitka hankintalain saannaét siihen soveltuvat. Tata ennakoitua arvoa ei saa
hankinnassa ylittaa ja se pitaa olla selvilla ennen hankintailmoituksen julkaisua. En-
nakoidun arvon arviointia luonnollisesti helpottaa, jos kaikki maaritykset on selvitetty
ennen hankintaa. Mutta kuten jo on todettu, vaatimukset muuttuvat prosessin ai-
kana. Ketterassa tietojarjestelman hankinnassa tilaaja voi itse arvioida hankinnan
budjettia. Ketterassa hankinnassa hinnoittelu perustuu pelkastaan aikaan, joten ar-
viointilaskelman teko on suoraviivaista: viisi toimittajan henkilda maksaa vuodessa
noin 768000 € (12 kk * 4 vko * 5 hl6 * 5 pv * 8 h * 80 €/h). Toki tilaaja voi myds
tietopyynndlla pyytaa arvioita arvosta toimittajaehdokkailta. Kuitenkin on muistet-
tava, ettd ennakoitu arvo on vain hankinnan ylaraja. Ketterassa tietojarjestelman
hankinnassa tilaaja voi paattaa sopimuksen jokaisen iteraation jalkeen. Samoin ke-

hitystyota tehdaan siten, etta tarkeimmat ominaisuudet pyritdan toteuttamaan ensin.
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Naista seuraa, ettd ennakoidun arvon juuri oikein osumisella ei ole niin suurta mer-

kitysta.

5.2.6 Kettera aloitus

Ketterassa kehityksessa inmiset ja tiimit ovat tarkeinta. Henkilokemiat nousevat ket-
terassa hankinnassa oleellisiksi asioiksi, koska yhteistyota tehdaan tiiviisti tilaajan
ja toimittajan valilla. Tarkeinta vuorovaikutuksen kehittymisessa on luottamus. Tar-
jousvaiheesta asti luottamusta on pyritty rakentamaan henkilokohtaisilla tapaami-
silla. Kuitenkin organisaatiorajojen yli toimiminen voi tuoda tdhan haasteita, jos kult-
tuurit ja toimintatavat ovat hyvin erilaiset. On tarkeaa, etta osapuolet tavoittelevat
yhdessa yhteista etua (Teikari 2012, 13). Siksi on tarkeaa, etta kehitystyo aloitetaan
kokoamalla kaikki projektin kanssa tekemisissa olevat henkilot yhteen. Tilaisuuteen
osallistuvat siis kaikki juuri muodostetun kehitystiimin jasenet ja muut tarpeelliset
sidosryhmat, niin tilaajan kuin toimittajankin organisaatiosta. Tallainen tilaisuus on
hyva jarjestaa, jotta kaikille saadaan yhtenainen lahtokohta ja tavoiteltu lopputulos
selvaksi. Samalla myods ihmiset paasevat tutustumaan toisiinsa paremmin. Tilaisuus
voi kestaa paivasta useampaankin. Paljon riippuu seka henkildiden lukumaarasta

etta projektin koosta.

Larsen ja Nies (2011) kertovat kirjassaan tallaisesta aloitustilaisuudesta lahes kai-
ken mahdollisen. Heidan mukaansa on tarkeaa heti tekemisen alussa varata aikaa
sille, ettd luodaan yhtenainen perusta ja ymmarrys tulevalle yhteistyolle. Kun han-
kinnan ja tekemisen paamaara, konteksti ja pelisaannot kaydaan lapi, se antaa hy-
van sykayksen, jolla tyot saadaan hyvin vauhtiin ja oikeille raiteille heti alusta
saakka.

5.2.7 Tehokas arvontuotto

Kettera ohjelmistokehitys myontaa tosiasioina kolme asiaa: emme osaa ennustaa,
opimme sita mukaa kuin teemme ja kayttd on viime kadessa ainoa tapa varmistaa,

toimiiko ohjelmisto oikeasti vai ei (Teikari 2012, 20). Perinteisesti tietojarjestelman



70

hankinnassa ajatellaan, etta pystymme etukateen suunnittelemaan ja maarittele-
maan millainen haluamamme tietojarjestelma on, jolloin toimittajan tehtavaksi jaa
vain noudattaa suunnitelmaa ja maarityksia, minka seurauksena halutun kaltainen
tietojarjestelma valmistuu. Ketteran kehityksen nakokulmasta suunnitelmat ja maa-
ritykset muuttuvat jatkuvasti, kun toimittajan ihmiset tulevat tilaajan ihmisten kanssa
mukaan oppimisprosessiin, jossa tuotetaan valmista ohjelmistoa, jonka laatu ja oi-

keellisuus maarittyy aidossa kayttoymparistossa sen kayttajien kayttamana.

Sen sijaan, etta kaikki olisi ennalta maariteltya, ketterassa kehityksessa riittaa, etta
suunta on selvilla ja ensimmaiset toteutukseen tulevat asiat on tarkemmin maari-
telty. Minimissaan vain seuraavan iteraation sisallon (maaritykset) tulee olla tie-
dossa. Jatkuvan palautteen kautta saadaan aina selville mika on seuraavaksi tar-
keinta ottaa toteutukseen. Palaute ohjaa luomaan tuotteen, jossa on oikea maara
toiminnallisuuksia ilman vaaria ominaisuuksia (Pichler 2010, 80). Oleellista on, etta
ohjelmisto maaritelldan, suunnitellaan, toteutetaan ja julkaistaan saumattomana yh-
teistyona (Teikari 2012, 13).

Vain priorisoimalla tyota asetettujen tavoitteiden mukaisesti, voidaan arvoa tuottaa
jarkevasti. Siksi tuoteomistajalla on tarkea vastuu selvittaa mika on seuraavaksi tar-
keinta ottaa tehtavaksi. lteraatioiden alussa han kay lapi tarkeimmat tehtavat yhteis-
tyossa kehitystiimin kanssa ja sovitaan mita ryhdytaan tekemaan. Kehitystiimilla on
paavastuu tyon tekemisesta, mutta se ei onnistu ilman tuoteomistajan, kayttajien ja
muiden tarpeellisten asiantuntijoiden apua. Tehtavan kannalta tarkeiden ihmisten

on oltava vuorovaikutuksessa paivittain.

Kuten ketteran kehityksen julistuksessa todetaan, paras vuorovaikutus syntyy kas-
vokkain kommunikoinnissa. Siksi olisi hyva, jos toimittajan henkilot tulisivat tyosken-
telemaan tilaajaorganisaation tiloihin. Jos se ei ole mahdollista kokonaan, niin aina-
kin puolet ajasta pitaisi olla nain. Jos tilaajaorganisaatiolle ei ole mahdollista ottaa
tiloihinsa toimittajan henkiloita, kannattaa selvittaa, voisivatko tilaajan edustajat tulla
toimittajan tiloihin muutamiksi paiviksi viikossa. Mika lopullinen jarjestely onkaan, on
syyta pitaa huolta siita, etta koko tiimi tapaa toisiaan kasvokkain usein ja saannolli-

sesti. Nykyaikana myos kehittynyt videoneuvotteluteknologia auttaa tassa.
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Opeltym. (2013, 23) sanovat, etta nykyaikaisessa raataloidyn tietojarjestelman han-
kinnassa ensimmaisen taysin toimivan ohjelmistoversion julkaisun tulee tapahtua
alle kuukaudessa kehitystyon aloittamisesta. Taman pitaisi olla itsestaanselvyys,
kun puhutaan ketterasta ohjelmistokehityksesta. Pichler (2010, 76—77) muistuttaa,
etta julkaisemalla varhain ja saanndllisesti, saadaan mittaamattoman arvokasta asi-
akkaiden ja kayttajien palautetta, mika auttaa I0ytamaan oikeat ja tarpeelliset tieto-

jarjestelman toiminnallisuudet ja toiminnot.

Tuoteomistajan on seurattava seka tuotettua arvoa etta sen tuottamiseen kaytettyja
kustannuksia, jotta varmistetaan tehokas arvontuotto. Kustannuksista suurin osa tu-
lee tekemiseen kaytetyista henkildtyotunneista, joiden seuraamisen pitaisi olla yk-
sinkertaista. Business casen, tuotevision ja niihin liitettyjen tavoitteiden myo6ta myos
arvon tuoton keskeisten mittarien I0ytamisen pitaisi olla mahdollista. Jatkuvasti on

my0s pidettava huolta siita, etta tietojarjestelman laatu pysyy hyvalla tasolla.

Jotta tiimi kehittyisi ja I0ydettaisiin parempia tapoja tehda tyo6ta, on pidettava huolta
siita, etta saanndllisin valiajoin pysahdytaan tarkastelemaan projektin ja tiimin tilan-
netta ja vallitsevia tyotapoja. Yksi hyva ajankohta tarkastelulle on iteraation paatty-
minen. Seuraavassa iteraatiossa voidaan sitten kokeilla toimivatko ideoidut ratkai-

sut kaytannossa.
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6 POHDINTA

Opinnaytety0ssa perehdyttiin raataloidyn tietojarjestelman hankintaan. Teoreetti-
sena viitekehyksena kaytettiin hankintaprosessin vaiheita, tietojarjestelman hankin-
nan tueksi tarkoitettua kirjallisuutta ja ketteran ohjelmistokehityksen arvoja ja peri-
aatteita. Opinnaytetyon tavoitteena oli muodostaa ketteran ohjelmistokehityksen
mukainen hankintaprosessi. Tutkimuskohteena olleen hankinnan tarkastelussa
huomio kohdistettiin hankintaprosessiin ketteran ohjelmistokehityksen julistuksen
nakokulmasta. Opinnaytetyon tuloksissa nousi esiin vaiheittaisen hankintaprosessin
ja ketteran ohjelmistokehityksen mukaisen tekemisen ongelmakohtia. Tassa tyossa
ongelmakohdat tulivat esiin perehtymalla yhteen hankintaan. Kattavampi ongelma-
kohtien kuvaus olisi saatu tutkimalla useampia hankintoja. Tapaukseen olisi myos
voitu perehtya syvallisemmin esimerkiksi haastattelemalla kaikki projektiin osallistu-
neet henkilot. Tama olisi saattanut tuoda enemman tietoa siita mitka asiat vaikuttivat
siihen, etta projekti eteni niin kuin eteni. Toisaalta taman tutkimuksen tavoitteen kan-

nalta nyt kerattya aineistoa voitaneen pitaa riittavana.

Tutkitun tapauksen pohjalta tehdyt havainnot on pyritty tekemaan perustellusti ja
johdonmukaisesti, alan kirjallisuuteen nojautuen. Kuitenkin tutkimuksen tekijan
omat tulkinnat ovat voineet vaikuttaa tuloksiin. Korkeampaan tyon luotettavuuteen
olisi voitu paasta luetuttamalla tulokset ja johtopaatokset viela tutkimuskohteena ol-
leessa hankinnassa mukana olleilla ja/tai ketteraan ohjelmistokehitykseen perehty-

neella asiantuntijalla, ja varmistamalla, etta he yhtyvat niihin.

Tietojarjestelman hankinta kokonaisuudessaan on varsin laaja tutkimuskohde. Toi-
mintatutkimukselle ominaista syklisyytta on vaikea toteuttaa yhden hankinnan puit-
teissa. Lahtokohtaisesti taman opinnaytetyon tuloksia ei voida pitéda kovin laajasti
yleistettavina. Tulosten pohjalta voidaan kuitenkin tehda johtopaatoksia, joita voi-
daan hyoddyntaa jatkossa. Esitettyja suosituksia voitaneen pitda hypoteeseina, joi-
den kaytannon vaikuttavuus saadaan selville vain kokeilemalla niita kaytannossa
tulevissa tietojarjestelmahankinnoissa. Samalla taytyy kuitenkin muistaa, etta jokai-

nen hankinta on ainutkertainen tapahtuma. Aikaisemmassa hankinnassa opitut
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asiat eivat valttamatta taysin samalla tavalla toimi seuraavassa hankinnassa. Jatko-
tutkimuksen selvitettavaksi myos jaa, miten organisaatiot suhtautuvat nyt esille nos-

tettuihin kehityskohteisiin.

OpinnaytetyOssa tarkastellussa kirjallisuudessa raataloidyn tietojarjestelman han-
kintaa kasitellaan hankintana muiden hankintojen joukossa. Pitkalti tama pitaakin
paikkaansa. Tassa opinnaytetydssa nousi kuitenkin selkeasti esille, etta raataldidyn
tietojarjestelman kehittaminen on uuden ja ainutlaatuisen asian tekemista, jossa
useasti tormataan ennalta tuntemattomiin ongelmiin. Raataloidyn tietojarjestelman
hankintaa tulisikin tarkastella enemman tuotekehityksen kuin perinteisen hankinnan
nakokulmasta. Tuotekehitysnakdkulmassa korostuu enemman yhteistyon ja muu-

toksiin reagoimisen valttamattomyys.

OpinnaytetyOssa esitetty kettera hankinta olettaa, etta seka tilaajan etta toimittajan
tietamys ketteryydesta on korkealla tasolla. Jatkotutkimuksella voisi selvittaa milla
tasolla ketteran ohjelmistokehityksen tiedot ja taidot ovat eri organisaatiossa. Jos
tieto on vahaista, niin tietoa voi hakea lukemalla ja kdaymalla kursseja. Valitettavan
usein nain hankittu tieto on kuitenkin yleista eika valttamatta sovi oman organisaa-
tion tilanteeseen. Nykyaan on onneksi lukuisia yrityksia, jotka tarjoavat ketteryyden
valmentajia (engl. agile coach). Nama valmentajat ovat konsultteja, jotka tulevat or-
ganisaatioon auttamaan ja opastamaan ketteran kehityksen periaatteissa ja kaytan-
teissa. Valmentajan hankkiminen koko hankinnan ajaksi on suositeltavaa. Puolu-
eettomuuden takaamiseksi on parempi, jos valmentaja ei ole toimittajan organisaa-

tiosta.

Opinnaytety0ssa on annettu konkreettisia ohjeita siita, miten hankintaprosessia tu-
lee kehittaa, jotta siina toteutuisivat ketteran ohjelmistokehityksen julistuksen mu-
kaiset arvot ja periaatteet. Nain hankintaprosessista tulisi tehokkaampi, mielek-
kaampi ja paremmin nykyajan vaatimuksiin sopiva. Tilaajat voivat ohjeiden avulla
ryhtya kehittamaan hankintaprosessiaan valittomasti. Toimittajat taas voivat opas-
taa asiakkaitaan kiinnittamaan jatkossa huomiota oikeisiin asioihin. Ohjeiden kayt-
toonotto vaatii kuitenkin tilaajilta ja toimittajilta kykya muuttaa toimintaansa. Tilaajat
ovat tdssa muutoksessa avainasemassa, koska heidan puoleltaan hankinta alkaa.

Heidan toimintansa myds lopulta maaraa sen, miten toimittajat toimivat. Tilaajien
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pitaa ottaa vahva omistajuus hankintoihin ja muistaa, etta omistajuutta ja arvon tuo-
ton vastuuta ei voi, eika kannata, ulkoistaa toimittajalle. Erityisesti raataloidyn tieto-
jarjestelman hankinnassa parhaaseen tulokseen paastaan yhteistyolla, jonka mah-
dollistamiseksi tarvitaan tekemiselle oikeanlaiset puitteet. Nama puitteet luodaan

parhaiten ketteralla tietojarjestelman hankinnalla.
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