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1 Haastattelujen tausta ja analyysi

1.1 Haastatteluiden tausta

Hallituksen 12.9.2016 strategiaistunnossaan tekemien linjausten mukaan maakunta- ja sote-
uudistuksessa on tarkeada toteuttaa uudella tavalla julkisen hallinnon ja palveluiden
digitalisointi ja kehittaa julkista hallintoa yhtenaisena, asukkaiden ja yritysten seka muiden
yhteisdjen toimintaa edistavana digitaalisena palvelualustana.

Haastatteluissa kasiteltiin kuutta kysymysta, jotka jaoteltiin seuraavasti.

Ohjauksen strategiset tavoitteet

1. Mitka ovat digi-ohjauksen strategiset tavoitteet ja periaatteet? Mita kyvykkyyksia
tarvitaan tavoitteiden toteuttamiseksi?

2. Mita hyétyja ja mahdollisuuksia tunnistat yhtenaispolitiikan suhteen? Miten nykyista
tilannetta voidaan parantaa? Enta mita huolenaiheita ja riskeja yhtenaispolitiikan
sisaltdéon ja toimeenpanoon liittyy?

Ohjausrakenteet ja -keinot

3. Mita asiakasnakdékulman (kansalainen) toteutuminen edellyttaa? Miten varmistetaan,
ettd digikehittaminen on toimintaldhtoista?

4. Miten toiminnan ja digitalisaation kehittémista tulisi ohjata kokonaisuutena siten, etta
saavutetaan yhteentoimivuus maakuntien kesken? Mika rooli rakenteilla ja prosesseilla
on tassa ohjauksessa, esim. toimintamallit, arkkitehtuuri, sdadokset, tietopolitiikka?

5. Mitka ovat keskeisten toimijoiden roolit ja vastuut maakunnallisella ja valtakunnallisella
tasolla? Miten aikaansaadaan toimiva ekosysteemi, jossa toimijaryhmilld on selkeat
toisiaan taydentavat roolit, osaaminen ja resursointi?

6. Mitka ovat tarkeimmat investointien priorisointiperiaatteet?

Haastattelukutsuja lahetettiin n. 130 osallistujalle, jotka jaettiin ryhmiin:

e Maakuntien muutosjohto;

e Sairaanhoitopiirien johto ja tietohallintojohto seka sote-muutosjohtajat;

e Kuuden suurimman kunnan johto ja tietohallintojohto eli ns. kuusikkokunnat;

e Ministeriét, THL, KELA ja PRH —-sidosryhmat seka

¢ Maakunta- ja soteuudistuksen digimuutoksen strateginen ohjausryhma ja johtoryhma.

Haastatteluihin kutsutuista noin 50% osallistui haastatteluihin. Haastatteluista
muistutettiin kutsuttuja useaan otteeseen. Haastatellut henkil6t on taulukoitu liitteessa 1.
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Sairaanhoitopiirien Maakuntien Maakunta- ja Kuusikkokuntien johto Ministeriot, THL, KELA
johto ja muutosjohto soteuudistuksen ja tietohallintojohto ja PRH
tietohallintojohto, sote- digimuutoksen
muutosjohtajat strateginen
ohjausryhmi ja
johtoryhma

Kuva 1 Haastateltujen maarat eri ryhmissa

Haastateltujen henkildiden vastaukset dokumentoitiin. Tassa asiakirjassa on kuvattu
haastattelujen yhteenveto ja analyysi.

Haastattelijoina toimivat valtiovarainministerién seka sosiaali- ja terveysministeritn
virkamiehia seka QPR:n konsultteja. Téman yhteenvedon ovat laatineet Tuija Kuusisto
valtiovarainministeridsta, Tanja Rantanen sosiaali- ja terveysministeritsta seka QPR:n
konsultit Mikko Rajala ja Timi Mara.

1.2 Haastatteluiden analyysi

Haastattelut analysoitiin siten, ettd paateltiin vastaajien luottamusta ilmaiseva suhtautuminen
yhtenaispolitiikan eri osa-alueisiin, eli haastatteluissa esitettyihin kysymyksiin. Vastausten
perusteella luokiteltiin kunkin vastaajan suhtautuminen kyseiseen asiaan asteikolla (-2), (-1),
0,1, 2:

Vastaus indikoi asiaan olevan vastaajan mielesta

Merkittava heikkous -2
Riski -1
Ei heikkous/vahvuus(neutraali) 0
Mahdollisuus 1
Merkittava vahvuus 2

Analyysin perusteella tehtiin karkean tason diagrammi, joka havainnollistaa vastaajien
suhtautumisia asioihin. Analyysista tehty tilastollista luotettavuutta koskeva karkea paattely on
liitteena 2.
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Haastateltavien luottamuksen aste eri ohjauskeinoihin

Keskiarvo

0,0 0,1 0,2 0,3 0,4 0,5 0,6 0,7

B Yhtenaispolitiikan keinot nykytilanteen parantamiseksi

H Toimijoiden roolit ja vastuut / ekosysteemi, jossa toimijoilla toisiaan tdydentavat roolit ja vastuut maakunnallisella
ja valtakunnallisella tasolla

M Tarvittavat kyvykkyydet tavoitteiden saavuttamiseksi

B Ohjauksen rakenteet ja prosessit: digitalisaation ohjaaminen kokonaisuutena, yhteentoimivuuden saavuttamisen
keinot

= Maakuntien paattamat asiat

M Investointeja koskevat linjaukset ja priorisointiperiaatteet

H Digi-ohjauksen strategiset tavoitteet ja periaatteet. Ohjauksen kohde

M Asiakasndkokulma (kansalainen) ja asiakkaiden osallistaminen digikehittdmiseen

-2: Merkittava heikkous, -1: Riski, 1: Mahdollisuus; 2: Merkittava vahvuus

Kuva 2 Vastaajien suhtautuminen yhtenaispolitikkaa koskeviin kysymyksiin.
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Luottamuksen aste eri ryhmien kesken  Sairaanhoitopiirien johto ja
tietohallintojohto, sote-
muutosjohtajat
Yhtendispolitiikan keinot nykytilanteen
I
parantamiseksi gy S —
Ministeriot, THL, KELA ja PRH
Toimijoiden roolit ja vastuut / ekosysteemi, jossa —
toimijoilla toisiaan taydentavat roolit ja vastuut... | —-—
Tarvittavat kyvykkyydet tavoitteiden ™ Maakuntien muutosjohto
saavuttamiseksi h
Ohjauksen rakenteet ja prosessit: digitalisaation =
ohjaaminen kokonaisuutena,... 1. B Kuusikkokuntien johto ja
tietohallintojohto
—
Maakuntien paattamat asiat -r
B Maakunta- ja soteuudistuksen
Investointeja koskevat linjaukset ja __ digimuutoksen strateginen
priorisointiperiaatteet - ohjausryhmé ja johtoryhma
Digi-ohjauksen strategiset tavoitteet ja
periaatteet. Ohjauksen kohde -_
Asiakasndkokulma (kansalainen) ja asiakkaiden -
osallistaminen digikehittamiseen r

2 -5 -1 05 0 0,5 1 1,5 2

-2: Merkittava heikkous, -1: Riski, 1: Mahdollisuus; 2: Merkittdva vahvuus

Kuva 3 Luottamuksen aste eri ryhmien kesken
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2 Yhtenaispolitiikkaan liittyvat hyodyt ja mahdollisuudet seka
huolenaiheet ja riskit

2.1 Yhtenaispolitiikan hyodyt ja mahdollisuudet

2.1.1 Yhteenveto

Seuraavassa kasitellaan haastatteluissa esiin tulleita yhtenadispolitiikan hyoétyja ja
mahdollisuuksia. Yhteenvetona voidaan todeta, ettda merkittdvimmat yhtenaispolitiikan hyoddyt
ja mahdollisuudet liitettiin kolmeen osa-alueeseen:

1. Yhteentoimivuus, asiakaslahtdisyys, yhteiset toimintatavat ja tiedolla johtaminen.

2. Parhaiden kaytantdjen hyddyntaminen, yhteisten ratkaisujen ja innovaatiotoiminnan
kehittaminen

3. Hankkeiden ohjaus ja muutoksen hallinta seka yhteistoiminta ja yhteisten voimavarojen
hallinta (sisdltda rahoituksen)

Seuraavissa kappaleissa kasitelldan kutakin osa-aluetta erikseen.

2.1.2 Yhteentoimivuus, asiakasldhtoisyys, yhteiset toimintatavat ja tiedolla
johtaminen

Maakuntauudistuksen ja siihen liittyvédn digi-yhtendispolitiikan keskeinen ndkékulma on

asiakasnékokulma. Siksi uudistuksen suurimpana hyoétynd ndhtiin haastatteluissa yhtendisten

palveluiden luominen kautta maakuntien, jolloin kaikille asiakkaille mahdollistuvat

samanndakoiset ja saavutettavat palvelut.

Maakunnissa tapahtuvan johtamisen tukemiseksi on oleellista tiedonhallinnan helpoksi
tekeminen, ja kytkeminen asiakasndkdkulmaan. Kun asiakasta ja hdnen tilannettaan kyetaan
katsomaan kokonaisuutena, niin se automaattisesti tuo toimijoita yhteen. Tama voi auttaa
ennakoivaan hallintoon ja palveluun paasemisessa. Myds asioiden hoitoa ja sujuvuutta
saataisiin talla tavalla kansalaisen kannalta paremmaksi. Erds haastateltavista linjasi, etta
laajasti katsoen oppimisen ja koulutuksen puolella on mielettdémat mahdollisuudet liittaa asioita
mm. tyollistymispalveluihin. Digitaalisuus mahdollistaa massapalveluiden raataléinnit
kustannustehokkaalla tavalla.

Maakuntien toimintatapojen yhtenadistamisen ndhtiin tuovan suoria hyotyja. Keskeisend
mahdollisuutena tédssd nahtiin maakuntien yhteistoiminta ja hyvien kdyténtbjen jakaminen,
joka mahdollistaisi kehittdmisen samanaikaisen hajauttamisen ja tulosten jakamisen.
Pidemmdélle menevé toimintavan muuttaminen ja yhteistyd ndhtiin merkittévdna
mahdollisuutena. Yhteistydén ndhtiin tuovan uudelleen helposti kdytettédvissa olevia
suunnitelmia, kdytdnteitd sekd kokemusten ja digipalveluiden jakamista maakuntien kesken.

Merkittdvdnd mahdollisuuksia luovana tekijdnd mainittiin yhteentoimivuus eri tasoilla.
Yhteentoimivuuteen liitettiin keskeisend asiana yhteiset toimintamallit, arkkitehtuurit, ja
s&dddkset. Niita tarvitaan pohjaksi yhteiselle keskustelulle. Niiden tulisi sisaltdé yhtenaiset
kasitteet seka tietosuojaperiaatteet ja kaytanndn tason viitekehyksen yhteisen
kehitystoiminnan mahdollistamiseksi ja nopeuttamiseksi. Tahan liittyen tiedolla johtaminen ja
tiedon jakaminen eri tarkoituksiin, sisdltden mm. ohjauksen, suunnittelun, tutkimuksen,
innovaatiotoiminnan, ndhtiin tdrkedna yhtendispolitiikan hybtyna. Tiedolla johtamisen
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nakokulmassa nahtiin tarkedna, etta sita ei rajoiteta Suomen sisaan. Siksi myods EU ja
kansainvalisyys on otettava huomioon, sisdltaen kansainvaliset vertaisarvioinnit.

Yhteentoimivuuden hyddyksi nimettiin myds jarjestelméarajapintojen hallinta, tiedon liikkuvuus,
ja viranomaistiedon yhdistdgminen. Yksinkertaistaminen ja selkeys seka integraatiotarpeiden
huomioon ottaminen eri tasoilla nadhtiin tarkeina asioina, jotka voivat auttaa muutoksen
toteuttamisessa. Esim. Kainuussa odotetaan, etta uuden toimintatavan kautta voidaan
rajapintojen hallintaa tehostaa (Sote, TE- toimisto tai MMM -ala) samalla kun uudet tiedon
jakamisen kaytannot otetaan kayttdon.

2.1.3 Parhaiden kaytantéjen hyodyntaminen, ratkaisujen kehittaminen ja
innovaatiot

Parhaiden kdytédntbjen varmistaminen néhtiin tarkedksi hyodyn ldhteeksi. Kuten edella

mainittiin, mahdollisuutena nahtiin maakuntien yhteistoiminta ja hyvien kaytantéjen

jakaminen, joka mahdollistaisi rinnakkaiskehittédmisen ja kehitystulosten jakamisen. Pienehkén

maakunnan kannalta ndhtiin keskeisenad hyoétynéd yhteistyén kautta syntyvét yhteiset ratkaisut

ja jarjestelméit, joita ei pienellé maakunnalla ole varaa itse hankkia yksin.

Ministerididen ja eri tason toimijoiden yhteiset ratkaisut ja kaytdanteet nahtiin tarkeana hyddyn
Idhteend. Yhtenevien perusjarjestelmien nahtiin helpottavan maakuntien yhteisty6td, jolloin
maakunnat pystyvat myds vertailemaan keskenddn asioita. Yhteiset ratkaisut mahdollistavat
sen, etta asioita ei tarvitse tehda moneen kertaan. Taman nahtiin olevan myoés henkiléston
kannalta myds parempi: kaikki osaavat kayttaa ratkaisuita ja neuvoa asiakkaita niiden
kaytossa.

Yhteisista ratkaisumahdollisuuksista esimerkkeind mainittiin mm.

e Innovaatiotoiminnan ja osaamiskeskusten seka ekosysteemien hyédyntaminen.
Digitaalisuus mahdollistaa massapalveluiden raatéldinnit kustannustehokkaalla tavalla.

e Peruspalveluiden keskittamisestd ja suuruuden ekonomian soveltamisesta on
saastbetua, ml. sahkoposti, toimistoratkaisut, arkistointiratkaisut, verkkoratkaisut,
palkanlaskenta.

e Kasvupalvelut (TEM) voisi kdyttaa samaa digitaalista palvelutarvearviointia kuin
sotepuolella, jolloin tyollisyys-, sosiaali- ja terveyssektorille tehtaisiin yhteinen ratkaisu
tadhan.

e Olemassa olevien kuntasektorin pohjaratkaisujen hyédyntaminen.

"Nyt on aito mahdollisuus vieda asioita kansallisesti yhdenmukaisempaan suuntaan. Suurin
hukka on, etta tehdaan rinnakkaisesti samoja asioita ja tai taysin eri suuntiin"

Yhtendispolitiikan hyotypotentiaalina ndhtiin myd6s palveluiden ja ratkaisujen tuotteistaminen
globaaleille markkinoille. Yhtenaispolitiikan kannalta on siksi my¢s tarkasteltava
kansantaloudellisia vaikutuksia tyollisyyden, kasvun ja elinkeinotoiminnan kannalta.

2.1.4 Hankkeiden ohjaus/muutoksen hallinta, yhteistoiminta ja
voimavarojen hallinta sisaltaa rahoituksen
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Keskeiseksi hankkeiden ohjausta koskevaksi hyddyksi nimettiin vahvempi ohjaus ja yhteiset
ratkaisut, hankkeiden yhteinen edistdéminen ministeribéiden ja maakuntien kesken. Ministeribilla
on nykyisin kdytdsséa erilaiset tavat ohjata digiasioita (esim. STM, TEM, VM) ja siksi tarvitaan
valtakunnan tasolla yhteistd ja yhdenmukaista ohjausta. Eri toimijoiden roolien selkiyttaminen
kansallisesti ja maakunnallisesti on tarkeata. Eras haastateltava totesi tdhan: "Iso hydty jo
ollut saada STM ja VM samaan pdytaan”. Myds todettiin: "Riittddkdé VM:n digiperiaatteet?
Ohjaus on liian kevyttd, pitdisi olla seurantaa ja kontrollia enemman, koska ohjeita ei
noudateta, koska kukaan ei valvo. Tarvitaan kannustavaa ja palkitsevaa valvontaa.”

Yhteinen ohjaus mahdollistaisi yli-maakunnallisen yhteistydn ja tydnjaon selkiyttadmisen,
vahaisten voimavarojen selkean kohdistamisen niin, ettd ratkaisuja voidaan jakaa eri
maakuntien kesken. Tahan liittyen nahtiin keskeiseksi, etta asioita tehddan yhteistydssa (ketka
yhdessd) ja systemaattisesti johdettuna (miten asioita tehdaan).

Tarkeiksi hyddyn ldhteiksi nimettiin myds kilpailuttamisen kautta saatava kustannushyéty ja
skaalahyéty sekéd tehokas projektityéskentelyn ja tukitoiminnan tukeminen maakunnissa.
Tassa ndahtiin ketteryyden tarkedksi asiaksi sdilyttdminen keskitettyjen ratkaisujen
kehittdmisessa.

Rahoituksella ja siihen liittyvélld rahoitusmallin mé&éarittelylld ndhtiin myds t&drkeé rooli
tavoitteiden saavuttamisen tukemisessa. Siihen liittyvédsséd resurssien ohjauksessa tulee
varmistaa olemassa olevan osaamisen tehokas hyddyntaminen. Esim. Vahvojen peruskuntien
tapa hoitaa asioita voi olla pohjana vahvojen maakuntien ja valtion ohjauksen tavoille
tulevaisuudessa. Pidemmalla aikavalilla peruskuntien ja maakuntien yhteistoiminta tuo kaikille
hyoétya.

2.2 Yhtenaispolitiikan sisdllon ja toimeenpanon huolenaiheet ja riskit

2.2.1 Yhteenveto
Seuraavassa kasitelldan haastatteluissa esiin tulleita yhtendispolitiikan sisallon ja
toimeenpanon huolenaiheita ja riskeja. Yhteenvetona voidaan todeta, etta merkittavimmat
yhtendispolitiikan huolenaiheet ja riskit liitettiin kolmeen osa-alueeseen:

1. Digimuutoksen / yhtenaispolitiikan ohjausmallin toimivuus

2. Maakuntien erilaisuuden ja nykytilan huomiointi

3. Yhteinen kehittdmisen malli, paatdéksenteon ja muutoksen hallinnan ongelmat

4. Roolien ja vastuiden maarittaminen.

Seuraavissa kappaleissa kasitellaan kutakin osa-aluetta erikseen.

2.2.2 Digimuutoksen / yhtenaispolitiikan ohjausmalli

Keskeisend huolenaiheena néhtiin, ettd ohjauksesta ei tule tarpeeksi keskitettyd. Riskind on,
ettd se hajoaa liikaa. Myds ministeribiden etdisyys toisistaan ja yhteistyén puute nimettiin
keskeisend riskind.

Erds haastateltava totesi, etté neljd maakuntauudistuksen avainorganisaatiota ovat KELA
(Eduskunta), VRK (VM), Luova (monta ohjaajaa) ja THL (STM). Kaikki nama ovat talla hetkella
eri tahojen ohjauksen alla. Tassa on selkea riski ja sen nahdaan realisoituvan osittain jo nyt.
Lisaksi THL:n resurssiriskiksi nimettiin rahoituskehyksen leikkaaminen. Myds VRK roolin
ohjauksessa nahtiin olevan hahmottamatta ja kesken.
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Ylatasolla digi-ohjausmallin sudenkuopiksi nimettiin:

1. Valtiotason siilomainen hallinto, esimerkiksi yhtendiset kasitteet puuttuvat
ministerididen kesken.

2. 18 itsendisen maakunnan yhtendinen ohjaaminen erittdin haasteellista.

3. Hallinnon tasoja muodostuu liikaa, jolloin sadstopotentiaali menee hallintokoneiston
ylldpitoon: Hyoétyjen vauhdittamisesta helposti ajaudutaan hidastavaan suuntaan.

4. Ohjauksessa ei tunnisteta kaytannon ongelmia ja haasteita. Moni ongelma tulee esille
vasta kaytannon tydssa.

5. Toisaalta esiintyy riski, ettd ohjataan lilan hienojakoisesti: Digitalisaation kehitys voi
tukehtua tai hidastua.

6. Palvelutoiminnan ja -rakenteiden ohjauksen eriyttédminen vaaralla tavalla toisistaan.

7. SoteDigi Oy:n ja Vimana Oy:n osakeyhtidmuotoisuus: Yhtiétalous ja tavoitteet johtavat
helposti toiminnan kokonaisuuden kannalta tarpeettomaan laajentamiseen, vaikka
ohjaava taho voisi rajoittaa sita. Oy -lainsaadanto, ja voiton tuottamisvaatimus ajavat
toimintaa helposti tdhan suuntaan.

Jos yhtenaispolitiikka muotoillaan liian tiukasti, se voi rajoittaa innovaatiotoimintaa, koska
tiukka yhtendispolitiikka voi pahimmillaan estdd maakuntien sisdisen kehitystyén. Nain ollen
yhtenaispolitiikassa tulee huomioida liikkumavara ja kannustavuus maakuntien oman
operatiivisen toiminnan kehittamiseen.

Ohjausmallin kannalta ndhtiin pulmallisena myds, etta osataanko hyédyntaa aiemmin
syntynyttd osaamista ja nakemysta? Erds haastateltava totesi, etta trendina on ollut, etta asiat
pitéda perustella uudestaan, ja punakynan kayttéa tapahtuu sielld missa ei pitaisi. Toisaalta
puutteeksi nimettiin, myds ohjausmekanismin raskaus, jos kehittdminen viedaan liian pitkalle
keskitetysti (keskushallinnon toimesta). Ketterdan kehittamisen malli ja nopea paatéksenteko
tulee varmistaa. "Tulee olla matalankynnyksen vuoropuhelua sen sijaan, etta odotetaan jotakin
kokousaikaa kuukauden paassa.”

Haasteeksi nimettiin myds valtakunnan tasolla menetelmien ja mallinnuksen yhtenadistaminen:
Miten varmistetaan yhtenadinen kuvaustapa ja yhdenmukaiset projektinhallintakaytannét. Myds
jarjestelman ratkaisujen tarjoaja -kenttd on hajanainen ja kehittamisen tapa/malli on heikosti
koordinoitua.

2.2.3 Maakuntien erilaisuuden ja nykytilan huomiointi

Maakuntien erilainen tilanne resurssoinnissa (esim. BKT/henkil®) ja osaamisessa seka
digipalveluissa herattéa huolta. Erilaisuudesta voidaan nostaa esiin mm. tietohallinto sote -
sektorilla. Téhan liittyen maakuntien sisalld nayttaa olevan erilainen koherenssi maakunnasta
riippuen: Esimerkiksi HUS :lla on paljon resursseja, mutta maakunta on hajallaan. Toisaalta
EKsote on koherentti ja kaikki hallussa, mutta esimerkiksi Lapissa on molempien suhteen
merkittavia haasteita.

Toisaalta riskiksi nostettiin itsenadisen paatdksenteon kdantdpuoli: maakunta voi sokeutua ja
nakemyksellisyys kapenee. Esille nostettiin lilan nurkkakuntainen palveluiden ja muutoksen
toteutuminen. Erds haastateltava totesi, etta nykydan tehdaan osin liikaa paikallisia projekteja.
Syyksi mainittiin paitsi yhteistydén puute ja epaluottamus, mutta myés se, etta julkisen
palvelutuotannon alaiset ratkaisut tulevat liian myoéhaan, jolloin aluksi voi olla puute
ratkaisuista.

Kolmantena asiana nostettiin esiin eraanlainen uudistukseen liittyva ristiriita, ettd maakunta on
maantieteellisesti rajattu mutta digipalvelut ja valinnanvapauden suomat mahdollisuudet ovat
valtakunnallisia. Haasteena nahtiin, miten yhtalé saadaan toimimaan. Asiakkuuden kannalta
esim. valinnanvapaus ohjaa kayttamaan palveluita eri paikoissa, esim. Mehildisen asiakas voi
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kayttaa Tampereella ja Helsingissa paikkakuntien palveluita, mutta miten voidaan estaa esim.
rahastuksen mahdollisuus.

Joillakin alueilla on suuri haaste saada palkattua terveysalan ammattilaisia. Myos
ammattilaisten pysyminen julkisella sektorilla nahtiin suurena riskina. Useassa tapauksessa
ammattilaisen on edullisempaa menna yksityiselle sektorille padomatulojen kautta saatava
tulojen takia (30 % vs 54 % veron maksu).

2.2.4 Yhteinen kehittamisen malli, paatoksenteko ja tuloksekas muutoksen
hallinta

Yleiselld tasolla tuotiin esiin sitoutumisen tarkeys. Koska yhtenaispolitiikka on uusi asia, on

tarkeata mahdollistaa kaikkien osapuolten sitoutuminen, ja markkinoida ja argumentoida

asioita niin, ettd arvon lisdaminen ja tuottaminen ymmarretdaan samalla tavalla.

Eras merkittava strategiseen ohjausryhmaan kuuluva henkilé perédankuulutti sita, ettd tulisi
olla foorumeita, jossa valtiolliset ja maakunnalliset toimijat voivat jakaa keskendaan ajatuksiaan
ja suunnitelmiaan. Digi-uudistuksessa tulisi myds luoda yhteiset pelisdannét, ymmarrys ja
mallit, miten lisdarvon tuottamisen hyddyt ja kustannukset jakautuvat eri toimijoiden kesken.
Tama on tarkeatd, erityisesti ekosysteemin toimivuuden kannalta.

Han jatkoi: “Kun ja jos paatoksenteko tapahtuu toimijoiden ylapuolella keskitetysti ilman
heihin liittyvaa vuorovaikutusta, niin se ajaa toimijat helposti kilpailutilanteeseen, ja
keskinaista sitoutumista ei paase syntymaan.”

Tavoitteiden madrittelyssa hairitsee maakunnan muutosjohtoa mm. se, etta maakunnat eivat
vield tdysin mukana tavoitteiden asetannassa. Tavoitteenasetanta valtion taholta tapahtuu
pitkadlti ylhaalta alaspdin ja siksi maakunnat eivat luota tdysin valtion kanssa tapahtuvaan
yhteistyéhon. Siilomaista hallintoa kuvastavaksi asiaksi mainittiin myds yhtenaisten kasitteiden
puuttuminen ministerididen kesken. Toisaalta esim. STM:n omaa tietoa tai muiden alueiden
tietoa kyseenalaistetaan.

Kuten edella jo tuotiin esille, toisena huolta herattdvana osa-alueena nahdaan ketteran
kehittamisen malli ja nopea paatdksenteko, jotka tulee varmistaa. Uhkana nahtiin hidastuvuus
ketteryyden kustannuksella. Hybridi -mallit ja eri mallien kombinointi ketteralla tavalla on
vaikeata. Myds parhaiden kaytantdjen hyddyntaminen ("Copy with pride", ei keksita pyoraa
uudestaan) mainittiin haasteeksi talla hetkella. Lisdksi kehittamisen toimintatavassa jatkuva
uusien jasenien tuominen kehittdmisen saralle toisaalta aiheuttaa jatkuvasti uudelleen
aloittamisen kierteen. Tarkeana riskiaiheena koetaan, miten hoidetaan uusien alkujen tehokas
startti ja yhteistyd eri ministeriéiden ja toimijoiden kesken - esim. Valtioneuvoston uudet
toiminnot / digikoordinaattori, digihanketoimisto jne.

Yleinen maakuntien huoli oli, ettd kansalliset asiat etenevat hitaasti. Iso riski on, etta laajan
rintaman tekeminen on jahmeata: riskind on ketteryyden menettédminen ja relevanttien
toimijoiden menettdminen, kun yritetdan miellyttaa kaikkia. Demokraattinen valmistelu on
usein tuhoisaa ja innovaatiot laimenevat.

Erdas haastateltava totesi, etté projekteissa ja tukitoiminnoissa on oltava tarpeeksi paljon
osaajia ja resursseja, ettei tule ongelmia aikataulujen kanssa, esim. potilasjarjestelmat, ERP:t.
Tiimin tulee pystya keskittya projekteihin. Siksi osaajien puute/niukkuus koetaan olevan
merkittava riski. Osasyyksi tahan mainittiin lyhyet kuuden kuukauden (6 kk) rahoitussyklit:
Kukaan osaaja ei lahde nain lyhyelle keikalle, ja lyhyet syklit johtavat osaajapulaan. Eras
haastateltava totesi, ettd pahimmillaan kdy, etta uusi ihminen oppii asian ja haipyy. Lyhyet
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projektitoimeksiannot eivat mahdollista pitkdjanteista kehittamista vaan tarvitaan esim.
kahden vuoden (2 v) sopimus vuoteen 2020 asti. Maakuntien ulkopuolisten resurssien
siirtyminen kuudeksi (6) kuukaudeksi maakuntien kaytté6én ei voi toteutua.

Rahoitusjarjestelman tulee kannustaa yhteistoimintaan, mutta talla hetkella on paljon erillisia
hankkeita. Riskind mainittiin, ettd kehittamisen yhteistyémalli ei toimi kunnolla: helposti
ajaudutaan suunnittelemaan lilkaa omia asioita, jos joustavuutta ei |6ydy yhteisista
ratkaisuista. Tahan mainittiin osasyyna edella sivuttu valtion ministeriéiden ja virastojen ristiin
meneva toiminta, asioiden ja palveluiden fragmentoituminen, seka vaaranlainen kilpailu.

Yhtend aiheena nostettiin esiin myds markkinanakdkulman vaarantuminen: maakunnissa ei
haluta monopolia palveluiden tuottamisessa. Oltava mahdollisuus valita muutamasta
vaihtoehdosta. Huolenaiheena todettiin, etta maakunnan palveluiden kehittaminen on kyettava
hoitamaan toimittajariippumattomasti. Esim. Eteld-Pohjanmaa on Effica- maakunta (Effica on
Tieto Oyj:n ratkaisu) ja Effica ei voi sanella miten palveluita tehdaan jatkossa.

Joidenkin haastateltavien mukaan nykyisin sidotaan liikaa kasia innovaatiotoiminnassa, josta
esimerkkind mainittiin start-up -toiminnan rajoittaminen nopeasti kehitettdvien palveluiden
osalta. Tahan liittyen alleviivattiin, ettd innovaatioedut on pystyttava hyédyntamaan, mutta
kuitenkaan ei saa edeta pelkastaan innovaatioiden ndkdékulmaa painottaen.

2.2.5 Roolit ja vastuut

Valtakunnallisten tahojen toimintaroolien selkeys

"Roolit ja vastuut” -kysymys nosti paljon huolenaiheita valtakunnallisten ja maakunnallisten
toimijoiden nakdkulmasta. Erityistd huolta herattivat haastattelujen ajankohtina roolien ja
vastuiden epdselvyys ja epavarmuus, ennen kaikkea nykyisten maakuntien inhouse -yhtididen
seka Vimana Oy:n ja DigiSote Oy:n kesken. Tama koettiin asiaksi, johon on haettava yhteinen
vastaus: mita tehdaan valtakunnallisesti, mita pitéa tehdd maakunnissa. Eras haastateltava
totesi: “Jdrjestdja ei voi toimia vahvana jarjestajana jos, roolit ja vastuut eivat selvia.”

Monitoimijatilanteessa eri tahojen roolien on oltava selkeat. Myo6s arkkitehtuurityén kannalta
on tarkeata saada askelmerkit ko. asiasta. Julkisen hallinnon roolien lisdksi my&s yksityisen
sektorin roolit on selkiytettéva ja yhtendispolitiikan pitdisi koskea my6s sita. Ministeridilla,
etenkin VM:lla, samoin kuin Valtioneuvostolla seka ministerididen ja eduskunnan alaisilla
laitoksilla, kuten THL, VRK ja Kela, tulee olla vahva rooli. Vastuiden kirkastaminen on tarkedta,
koska maakunnissakin on monia toimijoita.

Roolien suhteen on nyt epaselvyyksia. Esimerkiksi VM odottaa, etta eri toimijoilta saataisiin
kohtuullisen synkronoidusti tarvittavia suunnitelmia paatdksentekoa varten. Naiden tekeminen
etenee kuitenkin monesti epasynkronissa ja usein valtakunnalliset paatdkset eivat ole viela
valmiita, kun niihin liittyvia suunnitelmia tehddan jo maakunnissa. Nyt maakunnat joutuvat
ratkomaan asioita, joita ei ole vield ratkaistu valtakunnan tasolla. Téma aiheuttaa paljon
haasteita esimerkiksi ICT-puolella kokonaisarkkitehtuuriin suunnittelussa.

Rooleja pohdittaessa taytyy myds ottaa huomioon kansainvalinen aspekti. EU tasolla pitaa
pystya toimimaan yhtenaisesti, koska muuten EU:n hydtyja ei saada realisoiduksi. Suomella on
erittain pitkalle mennyt SoTe-digitalisaatioaste, mutta kilpailijamaatkaan eivat nuku vaan
kehittyvat. Nopeus on tarkeaa eli etta johtamisen kannalta tarkeat tiedot pitdaa saa nopeasti
kayttéon.

KELANn Kanta-palveluiden rooli
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Kelan Kanta-kehittamiseen kohdistuu paljon keskenaan ristiriitaisia ndkemyksia.

Osa haluaa irrottaa Kanta-palvelut Kelasta ja osa kannattaa niiden kehittdmistd osana Kelaa.
Kanta-palveluiden Kelasta irrottamisen puolestapuhujat pitavat Kelan Kanta-roolia epaselvana
ja vetoavat siihen, etta asia saddettiin lakisaateisesti velvoittavaksi koko valtakuntaan, mutta
kenttaa ei kuunneltu. Kanta-palveluiden pitdisi olla Kelan sijasta [dhempana
tuottajaorganisaatioita.

Toisaalta monien kayttajien kannalta Kanta-palvelut eivat toimi tehokkkasti ja kehittdminen
pitdisi heidan mielestadn irrottaa Kelan toiminnasta, koska se on liian raskasta. Yleisesti
esitetadn vaitteita, ettd muut toimijat menevat eteenpain ja Kanta-palvelu laahaa monta
vuotta perdssa. Kanta-palveluiden toivotaan siksi menevan ketterampaan kehitykseen.

Joidenkin mielesta Kelalla tulee olla merkittava rooli, jotta tietoa saadaan siirretyksi. Kelan
rooli ndhdaan vahvana tiedonhallinnan alalla. Osa haastatelluista nakee, ettd Kelan Kanta-
palveluiden pdalle voi rakentaa paljon ja he tunnistavat Kanta-palveluiden merkityksen Kelalle.
Kanta-palveluissa nahtiin olevan erittdin hyva toiminta-arkkitehtuuri, mutta tiedon jakamisen
kannalta sen pitaisi olla tuotannonohjauksellinen. Kelan pitdisi saada tiedon lisdarvon jalostus
kuntoon, jolloin Kelankin tietoallasajattelu voisi toimia.

Uusien valtakunnallisten palveluyhtioiden rooli (Vimana Oy ja SoteDigi Oy)

Toimijoita koskeva keskustelu tuntuu pyorivan nyt perustettujen valtakunnallisten yhtididen
ymparilla. Valtakunnallisten toimijoiden osalta osa haastateltavista koki haastavana tilanteen,
jossa saaddksien kautta asetetaan kayttdvelvoitteita esimerkiksi Vimanan tai Sotedigi Oy:n
palveluille. Tilanteessa pelatdan asetelmaa, jossa olisi kayttdvelvoitteellinen palveluyhti6, joka
ei kuitenkaan palvele maakuntia parhaalla mahdollisella tavalla.

Vimanan roolia pitaisi kirkastaa, koska siihen liittyy ongelmia mm. kilpailu- ja EU-
lainsdadantdon liittyen. Vimanan ja maakunnan valinen suhde on haasteellinen, koska
maakunnilla voi jo olla isoja inhouse-yhti6ita, osalla omaa tuotantoa ja osa on kilpailuttanut it-
palvelut.

Vimanan rooli nahddan yhteisten perus-IT:hen liittyvien palveluiden tuottamisessa (esimerkiksi
TORI-jarjestelmat, sahkdposti, intranet, integraatiorajapintajarjestelmat seka portaalit, joita
kaikki voivat hyédyntda). Vimana voisi tarjota myos asiantuntijapalveluita maakunnille ja
keskittya kansallisesti merkittaviin hankintoihin, joissa asia koskee useampaa kuin yhta
maakuntaa. Asiantuntijapalvelut voisivat koskea hankintaosaamista ja toiminta-arkkitehtuuria.

SoteDigi-yhtidn ajatus olisi varmistaa asiakaslahtéinen kehitys. Ekosysteemissa tama on usein
vaikeaa, koska usein puuttuu orkestraattori. Sotedigi Oy voisi olla maakuntaekosystemissa
tallainen orkestraattori. Sotedigin pitdisi olla kehitysyhtid, jolloin voitaisiin paremmin huolehtia
yhteistydstd maakunnan kanssa ja katsoa laajemmin toteutusmallit ja tarkastella kansallisia
periaatteita.

Olemassa olevien palvelukeskusten / inhouse-yhtioiden roolit

Huolta nosti myds kysymys siitd, mika on inhouse- yhtididen rooli (sairaanhoitopiirit ja kunnat
vhdessa asiakkaina) jatkossa. Erdas mainituista alueista oli tietojarjestelmdkehitys ja
integraatioiden hallinta. Naihin liittyen esitettiin huolena:

1. Mika on nykyisten inhouse -yhtiéiden rooli integraattoripuolella?
2. Olisi ratkaistava ja selkiytettava toimijayhdistelmien roolit: Sairaala + Nykyiset Inhouse
yhtiét/integraattorit + Vimana/DigiSote .
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Olemassa olevilla palvelukeskuksilla tulisi olla enemman roolia toimialasidonnaisten (TOSI-)
jarjestelmien kanssa (lahituki, kayttotuki). Palvelukeskuksella pitaa olla riittavasti kuntia
asiakkaina, jotta se on kannattava ja jarkeva. Toisaalta nahtiin, etta olemassa olevien
palvelukeskusten pitaisi jatkossa palvella seka maakuntia etta kuntia, mutta toisaalta oli myds
nakemyksia, ettd olemassa olevat palvelukeskukset keskittyisivat jatkossa vain maakuntien
palvelemiseen.

Kasvupalveluiden rooli

TEM -alueen palveluiden suhteen nostettiin esille epdkohtana, ettd Kasvupalveluita ei ole
purettu auki kunnolla, vaan asiat jaavat myyttisen nimen taakse. Myds kommunikaation ja
viestinnan tulisi olla kunnossa, jotta muodostuisi selkea kasitys toimijoista ja niiden
palvelurooleista.

Kuntien rooli

Yhtenaisyyspolitiikan pitdisi tarkoittaa myds valtion ja kuntien valisen yhteistyon tiivistymista -
ei pelkastaan valtion ja maakuntien, jotta kunnat eivat jaa uudelleenorganisoitumisessa
ulkopuolelle. Kuntien roolin nahtiin olevan tarkea saumattomien prosessien kannalta, silla eri
prosessit ulottuvat kuntiin saakka. Jotkut haastateltavista mainitsivat, etta osa kunnista on
jaanyt odottamaan pdatoksia, jonka koettiin olevan huolestuttava asia. Keskeista siis olisi
selventaa miten valtakunnalliset toimijat, maakunnat ja kunnat toimivat yhdessa.
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3 Yhtenaispolitiikkaan liittyvat odotukset ja vaatimukset
haastatteluiden perusteella

3.1 Asiakas- ja ihmisnakokulman huomioiminen

3.1.1 Yhteenveto

Miltei yksimielisesti kaikki haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd digitalisaation tulee lahtea
asiakasnakokulmasta. Koettiin jopa niin, etta asiakasnakdkulma olisi ainoa tarvittava
kehitystyon lahtokohta.

Digitalisaatio on tapa tuoda palvelu asiakkaalle kotiin. Jotkut haastateltavista korostivat
asiakasmallien selkedn maéaérittelyn térkeyttd. Kansalaisasiakkuutta, yritysasiakkuutta ja
maakunta-asiakkuutta ei tulisi sotkea keskendén palveluiden jarjestdmisen ndkékulmasta.
Yhtendispolitiikan kannalta asiakkuuteen haluttiin myds nk. sisdiset asiakkaat, joihin luettaisiin
maakuntien johto ja toimialajohto.

Yhta mielta oltiin myd&s siita, etta asiakkaan tulee olla toiminnan keskitssa. Esim. asiakkaan
oma osallistuminen itsea koskeviin paatoksiin, joka edellyttda asiakkaan
omistajuutta/asiantuntijuutta omassa asiassa.

Asiakkaan roolin moninaisuuden nahtiin liittyvan ja tulevan esille erityisesti ekosysteemin
toimintalogiikassa. Ekosysteemi tuo esille monitoimijamallin ja sen miten eri toimijat ja
palveluntuottajat tuottavat arvoa kokonaisuuden kannalta. Eras haastateltava totesi, etta jos
asiakaskeskeisyys unohtuu tastd, niin uudistuksen tavoitteita ei kyeta saavuttamaan. Siksi
nahtiin tarkedksi luoda tiedonhallinnan avulla kattava ymmarrys asiakkaan kokonaistilanteesta
(eldamantapahtuma / elamakaari malli). Tahdn esitettiin mm. vaatimus purkaa lainsaadannoén
esteet tiedon hyddyntdmiselle sosiaali- ja terveyssektorin rajat ylittavissa palveluketjuissa.

Yleisesti nousi esille digipalveluiden mahdollisuudet rakentaa erilaisia yhteistyén muotoja esim.
tiedonhallinnassa. Digitalisaatio auttaa yhdistdmaan ammattilaisen tiedon (asiantuntijuuden
hyédyntaminen) seka ja asiakkaan oman tiedon/asiantuntijuuden katevasti, esim. kotona
tapahtuvan asiakkaan kuulemisen, reseptien maaraamisen ja etapalveluiden yhdistelmana.

Kansallisten ratkaisujen kehittaminen on tarkeaa huomioiden samalla asiakaslahtoisyyden
periaatteet. Siksi asiakastarpeita - ja lahtdisyytta tulisi hydédyntaa ohjauskriteerien
muodostamisessa paatdksenteon tukena. Tassa nahtiin hyvaksi, ettd ratkaisuja etsittaisiin
asiakkaiden kayttaytymismallit, tarpeet ja motiivit huomioiden. Valtakunnallisten jarjestdjen
hyédyntaminen pitdisi my6s ottaa huomioon kehittdmisessa, sillé jarjestét edustavat isompaa
asiakasryhmaa.

Asiakaskeskeisyyden ja digitalisaation mainittiin myds olevan joillekin sote-alan ammattilaisille
uhka. Muutokset voidaan kokea niin, etta niiden kautta otetaan jotain pois terveydenhoitoalan
ammattilaisilta, tai ne aiheuttavat ei-haluttuja muutoksia heidéan toimenkuvaansa.
Digitalisaatio pitaisi markkinoida alan ammattilaisille niin, ettd sen ansiosta voidaan palvella
yha paremmin myds niitd asiakasryhmia, jotka eivat muuten paase palvelujen lahettyville.

3.1.2 Yhdenvertaisuuden ja valinnanvapauden perusvaatimukset
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Kaikkien haastatteluiden lahtokohtana todettiin yhteisesti, etta yhtenaispolitiikan tulee
varmistaa kansalaisten yhdenvertainen mahdollisuus kayttda samoja palveluita
valtakunnallisesti riippumatta asukkaan asuinpaikasta. Tahan yhdenvertaisuuden ja
valinnanvapauden vaatimukseen liittyy ajatus palveluiden samankaltaisuudesta kansalaisen
liikkumisen ja asuinpaikkaan liittyvien muutosten kannalta. Kansalaisen nakékulman pitaisi siis
olla yhtenainen maakunnasta riippumatta. Palveluntuottajan tehtdvaksi miellettiin huolehtia
asiakkaan kuuntelusta ja asiakkaan kuuntelu on edellytys hyville palveluille.

Valtakunnallisten ja maakunnallisten palveluiden linkittdminen toisiinsa on oltava mahdollista.
Keskeistd on, miten pitkalle asiakkaan palvelutarjotinta yhtenaistetdadn maakuntien kesken
(esim. Kanta-palvelut, Apotti, Suomi.fi jne.) tai miten neuvontapalveluita tarjotaan tukemaan
asiakkaan 24/7 tiedonsaantitarvetta, esim. kunta- ja maakuntapalveluiden yhteispisteiden
avulla. Joissain tapauksissa kansalaisen kyky hyédyntaa digitaalisia palveluita on heikko ja
siksi kehittamisessa on huomioitava eri kayttajaryhmat (ikaantyneet, maaseudulla asuvat).

3.1.3 Palveluiden ja niihin liittyvan tiedon hyodyntaminen, ymmarrettavyys,
luotettavuus ja helppokayttoisyys asiakkaan kannalta

Monikanavaisessa asiakasrajapinnassa, joka johtaa julkiseen (varmennettuun) palveluun, pitaa

olla jokin tunniste, josta asiakas tietad, milloin han on julkisen palvelun piirissa. Asiakkaalla on

myds tarve ymmartda, millaisia tapoja hanella on liittya maakuntaan (esim. sosiaalinen media,

Facebook, netsivut tai kavella sisaan).

Kayttdjan on pystyttavéa myds vertaamaan palveluita ja tuottajia keskenaan. Siksi maakunnan
palautejarjestelma on tarkea palveluiden jarjestdmisen kannalta, kun on kyse
monikanavaisesta palvelumallista. Tama erityisen tarkea maakunnallisten ja kunnallisten seka
yksityissektorin rajapinnoissa.

Tavallisen kansalaisen kannalta keskeista on asiakasjarjestelmien toimivuus seka tietojen
hallinnan ja kaytdn turvallinen ja aukoton varmistaminen, ja tietojen kertaalleen sisaan syo6tto.
Teknisesti kaikki ratkaisut tulee olla mobiiliyhteensopivia ja kertakirjautumisen takana.

Yritysasiakkaille maakunnan ja valtion palveluiden tarjoaminen tulisi olla selkeasti hallittu ja
kuvattu. Nykytilanteeseen nahden tulisi selventaa mika on eri toimijaklustereiden /
toimijasysteemien rooli ndiden palveluiden tarjoamisessa? Esimerkiksi Yritys-Suomi tai
Uusyrityskeskus.

3.1.4 Asiakkaita osallistava palveluiden kehittaminen

Palveluiden suunnittelussa ja kehittdmisessa tarvitaan tietoa kayttajien tarpeista. Siksi
vuorovaikutteisuus ja pilotointi ovat tarkeita kehittamiskeinoja palveluiden kehittdmisessa.
Palveluiden ja palvelukokonaisuuksien osalta asiakkaan osallistaminen on hoidettava
palveluiden kehittdjan toimesta. Asiakkaiden osallisuus palveluiden kehittdmisessa on tarkeda
myds siita syysta, ettd tulevaisuudessa tarkeimpia ovat sellaiset asiakasjdrjestelmat, joissa
asiakkaat itse voivat olla aktiivisia toimijoita (omatoimiasiakkaat, ohjattu omahoito).
Asiakkaiden aktiivinen osallistuminen edellyttaa, etta taustajarjestelmat ovat yhtenevat eri
puolilla valtakuntaa, jotta osallistuminen on vaivatonta.

Siksi asiakkaan tarpeiden kannalta tulisi ottaa kayttd6n asiakasfoorumit ja palautekanavat
keskusteluyhteyden rakentamiseksi. Nadiden yhdistaminen esimerkiksi valinnanvapaus-
pilotointiin luo keinoja, joiden avulla voidaan kattaa erityisryhmien ja tavallisen ihmisen
tarpeet. Asiakkaita aktivoivaan keinovalikoimaan voisi kuulua kansalaisosallistaminen,
palvelumuotoilu, asiakasraadit, kokemusasiantuntijat ja kayttajalahtdisen suunnittelun
hyédyntaminen. Potilasjarjestelmistd saatava tieto voi olla hyddyllista suunnittelussa. Samoin
eri potilasryhmien aktivointi esimerkiksi potilasjarjestdjen kautta on hyédyllista omien
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palveluiden kehittamisessa. Laajoja vaestomaaria koskevien yleisten sairauksien (esimerkiksi
diabetes, IBD) edustajat tulisi ottaa mahdollisimman pian mukaan asiakkaita osallistavaan
palvelujen kehittdmiseen.

Sote -alueen asiakaspalvelujen laadun mittaamiseen liittyen ehdotettiin
harkittavaksi/hyddynnettavaksi nk. "4 maalia”- mallia, jossa asetetaan tavoitteet ja mitataan
esimerkiksi seuraavia asioita (Helsingin sote palveluiden malli):

Asiakaskokemus

Tuottavuus

Vaikuttavuus

Henkiléstokokemus

Monet haastateltavat painottivat, etta kehittamisen tulee olla monikanavaista ja aktivoida
toimijoita laaja-alaisesti ja olla samalla nopeaa ja ketteraa. Tarvitaan tehokkaita ja intensiivisia
tydéryhmia, joissa ammattilaiset ja asiakkaat tydskentelevat yhdessa ja ideoivat palveluita.
Niita pitaa rakentaa ja testata nopeasti. Diginatiiveille asiakkaille palvelumuotoilu on hyvin
erilaista kuin niille, jotka eivat halua ollenkaan digitaalisia ratkaisuja. Asiakkaat pitaa
segmentoida ja kehittaa erilaisia menetelmia osallistavalle palveluiden kehittamiselle.

Kokonaisuutena tarpeet ovat pitkalti samanlaisia eri puolilla maata. Palveluiden kohderyhmiin
kuuluu samoja kansalaisryhmia niin Kainuussa kuin Helsingissa. Palveluiden kdyttéénoton
kannalta tarkeata on kriittisen massan I6ytaminen palveluiden testaamiseksi, eika testaajien
valttamatta aina tarvitse olla I1dhtoisin eri puolilta Suomea.

3.1.5 Yhtenadinen asiakkuuksien hallinta ja hallinnon yhteistoiminta seka
viestinta
Kuten edellisessa kappaleessa todettiin, palveluiden kehittdmisessé ja hallinnassa on keskeista
erilaisten asiakasryhmien asiakastarpeiden ymmartaminen. Asiakkuus voi olla haastavaa
ymmartaa. Siksi asiakkuuden kasite pitaa selventaa ja samoin se, mita tarkoitetaan
asiakashallinnalla. Siksi asiakasryhmittelya ja niihin liittyvia asiakastarveanalyyseja tulisi
hyédyntaa jo kehitysvaiheessa ohjauskriteerien muodostamisessa paatoksenteon tukena.
Asiakaslahtdinen toimintatapa edellyttaa, etta palvelusuoritteiden hallinta on kyettava
hoitamaan asiakkaan tilanteen vaatimalla tavalla. Asiakkaan kokonaiskontekstin ymmarryksen
luomiseen tulee siksi kiinnittaa riittavasti huomiota, joka voidaan hoitaa kattavan
tiedonhallinnan avulla.

Kuten aiemmin jo todettiin, asiakkaan kannalta on keskeistd rakentaa palveluhallinnan
hallintamuodot huomioiden hdnen (kuntalainen, maakuntalainen, valtion kansalainen)
todelliset tarpeensa eri elamantilanteissa. Siksi useassa haastattelussa nousi esille keskeisena
palvelukehityksen keinona elamantapahtuma - ja elaméankaari- pohjaisen mallin
hyédyntaminen kehityksessa ja ideoinnissa.

Haastatteluissa kiinnitettiin huomiota myos lainsaadannon esteiden purkamiseen tiedon
hyédyntamisessa, erityisesti hallinnolliset rajat ylittavissa palveluketjuissa. Tahan liittyy
keskeisena tarpeena, samaan tapaan kuin edelld, asiakasjarjestelmien toimivuus seka tietojen
hallinnan ja kaytén turvallinen ja aukoton varmistaminen. Tarkedna asiana nousi esille eri
palvelu- ja hallinnonalojen siilojen ja tietojen lilkkkumisen esteiden purkaminen, jotta
kansalaisten hyvinvointi voidaan mahdollistaa paremmin.

Toimintajarjestelma- ja arkkitehtuurity6ta tulee kayttda apuna asiakkuuden hallinnan
nakokulmasta. Keskeista on, miten asiakkaan kanavat yhtenaistetdan. Sahkoéinen asiointi
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nahdaan liian usein itsendisena palveluna eikd osana normaalia prosessia. Myo6s kuntiin
liittyvat yhteistybasiat ovat tarkeata hoitaa hyvin, sisaltaen tiedon liikkuvuuden turvaamisen ja
avoimuusperiaatteiden hallinnan. Siksi on syyta kiinnittaa huomiota maakunnan ja kuntien
yhteistyon avoimuuteen seka yhteistydmuotoihin muiden toimijoiden kanssa.

Monien haastateltavien mukaan maakuntauudistusta ja yhtenaispolitiikkaa sivuava
kansalaisviestinta on puutteellista ja sitd tulee parantaa. Myds sote- uudistuksen
kokonaiskuvan parantamien asukkaiden silmissa on tarkedta: tdhan keinoksi nahtiin nopeiden
voittojen tuottaminen mahdollisimman pian pala kerrallaan.

Palveluiden jarjestéamisen kannalta maakunnan palautejarjestelma on tarkea, kun on kyse
monikanavaisesta palvelumallista. Tama erityisen tarkeda maakunnallisten ja kunnallisten seka
yksityissektorin rajapinnoissa. Asiakasnakdkulman kannalta tulisi hydédyntda enemman
kohdennettua asiakaspalautetta, jotka voivat liittyd em. elamantapahtumiin liittyviin
palveluprosesseihin. Mahdollisimman helpoksi tulisi tehd& tiedonsaanti ja palvelutapahtumien
hallinta (ajanvaraukset, soittelu ja niin edelleen).

3.2 Digiohjauksen strategiset tavoitteet seka investointeja koskevat
linjaukset ja priorisointiperiaatteet

3.2.1 Yhteenveto
Haastatteluiden perusteella digiohjauksen strategisia tavoitteita seka investointien priorisointeja
koskeviksi teemoiksi muodostuivat:
1. Yhteiset pelisdannoét ja yhteistoimintamallit
e Elintarkeiden asioiden kasittely ja prioriteettijarjestyksen muodostaminen
2. Valtakunnallisten ja maakunnallisten investointien kasittelyprosessit
e Ratkaisujen hankerahoitus eri tasoilla eri tasoilla (valtio, maakunnat, kunnat)
e Edelldkavijdmaakuntien ja kuntayhtymien mallien hyédyntéaminen
3. Tavoitetilan mukainen kokonaisuuden ohjaus, mittarit ja mittaaminen
e Hankesalkkuohjaus
o Kehittéamisen tiekartat
e Tiedolla ohjaamisen ja arviointimenettelyiden rooli merkitys ohjauksessa
4. Tyo6voima-, Elinkeino- ja Kasvupalveluiden rooli osana maakunnallista kehittamista

Seuraavissa kappaleissa kasitellaan kutakin osa-aluetta erikseen.

3.2.2 Yhteisten pelisadntojen ja yhteistoimintamallien sisdlto ja merkitys
Yhteiset peliséantéjen ja luottamuksen luonti 18 maakunnan ja 300 kunnan kesken on
valtakunnallisesti tarkeimpia asioita. Yhtenadispolitilikan on huolehdittava siitd, miten saadaan
iso kokonaisuus toimimaan. Yhtenaispolitiikan kannalta tulee olla selvaa, miten kehittaminen
tukee valtakunnallista mallia ja valinnanvapauden mahdollistamista. Yhtenaispolitiikkaan
osaksi esitettiin digikehittdmiseen liittyvien periaatteiden maarittamista, esim.
valtavirtaratkaisujen hyédyntéaminen.

Liséksi nahtiin tarvittavan yhteisia insentiiveja ja toimintatapoja, jotka rakentavat luottamusta
eri toimijoiden valille. Nykyisin keskenaan erisuuntaiset insentiivit kannustavat toimijoita osa-
optimointiin omaa etua painottaen. Tarkea kysymys on, miten johdetaan asioita ilman, etta
syntyy vahinkoa kokonaisuudelle. Keskeistéd on maakuntien palvelutarjonnan ja tekemisten

MAAKUNTA- JASOTE-UUDISTUS
LANDSKAPS- OCH VARDREFORMEN



20
VALTIONEUVOSTO

STATSRADET

yhteensovittaminen kansalaisen kannalta. Keinona tdhan ovat yhtenadisyyden pyrkimyksen
palkitseminen ja epdluottamuksen purkaminen.

Valtakunnassa taytyy lisaksi olla yhteisia standardeja ja periaatteita, joiden mukaan mennaan
eteenpain. Tarvitaan yhteinen ydin, johon asiat liitetaan. Viitearkkitehtuurien kayttd
ohjauksessa tulee huomioida keskeisena asiana yhtenaispolitiikan keinovalikoimaa.

Elintdrkeiden asioiden késittely ja prioriteettijdrjestyksen muodostaminen
Digi-palveluiden kehittdminen koetaan hyvin tarkedna ja asiaan hoitamiseksi pitaa investoida
suuriakin summia, jotta saadaan talla hetkella viela heppoiset digipalvelut kuntoon.
Kehittaminen on osin talla hetkella pysdahdyksissd, koska monet kunnat eivat investoi
digipalveluiden kehittamiseen vuosina 2018-19 odotellessaan maakuntauudistuksen
toimeenpanoa.

Haastatteluiden keskeisena teemana nousi esille, ettd maakunta- ja sote uudistuksessa
tarvitaan ohjauksen tapa ja toimintamalli, jotka mahdollistavat maakuntien onnistumisen ja
auttavat muodostamaan prioriteettijarjestyksen uusien maakuntien kannalta, jotta niilld on
valmius toimia tehtavassaan. Elintarkeiden asioiden on toimittava 1.1.2020. Pakolliset asiat eli
potilasturvallisuus ja valtakunnan huoltovarmuus taytyy pystya turvaamaan kaikissa tilanteissa
ja investointeja priorisoitaessa. Erdas haastateltava totesi: "Prioriteetit tulee olla asioissa, joiden
on pakko toimia, jolloin pakolliset ja lakisadteiset asiat on varmistettava ensin. On oltava esim.
potilastieto ja erikoissairaanhoidon jarjestelmat tai palkanmaksut ja muut perusoperaatioihin
liittyvat asiat. Muut investoinnit tulevat myéhemmin ajallaan.” Siksi ohjaus -ja
priorisointimenettelyissa ei tule tarkastella pelkastaan uusia investointeja vaan myds
"pakolliset ja valttamattomat”- asiat, mitka pitaa toimia heti alusta asti.

Haastateltavat kokivat sitouttamisen tarkeaksi, koska haasteena yhteisissa investoinneissa on
maakuntien autonomia ja maakuntien rahan kayttdoikeus. Huoleksi koettiin se, miten
investoinnit - yhteiset ja maakuntien omat - saadaan synkronoiduksi ja suunnatuksi kohti
yhteisia tavoitteita. Investointien ohjauksen toivotaan kannustavan maakuntia tekemaan
yhteistyota.

Investointien priorisointia varten nousi esiin ehdotuksia yhteisistd padperiaatteista. On
olemassa maakuntia, jotka lahtevat maakunta- ja sote-uudistukseen ja sen tarvitsemien
digipalveluiden kehittdmiseen takamatkalta eli ko. maakunnat joutuvat tekemaan aluksi
enemman kehitystyéta kuin pitemmalla olevat maakunnat. Nain ollen ne myds tarvitsevat
enemman investointeja ja rahaa. Sita ei kaikkien haastateltavien osalta ndhty toimivaksi
ratkaisuksi, etta kaikille maakunnille jaettaisiin aina suhteellisesti sama summa
investointirahaa.

Jotkut haastateltavat ehdottivat yhdeksi priorisointiperiaatteeksi, ettd ensimmaiseksi
investoidaan niihin digi-palveluihin, joita ei vield ole ollenkaan olemassa sen sijaan, etta
alettaisiin investoida jo olemassa olevien palveluiden korjaamiseen tai parantamiseen. "Sit3,
mika ei ole rikki, ei kannata korjata”.

3.2.3 Valtakunnallisten ja maakunnallisten investointien kasittelyprosessit
Yksinkertaiseksi perusperiaatteeksi myos esitettiin, etta valtakunnallisesti merkittavat
investoinnit sovitaan valtakunnallisesti. Tall6in paatetyt asiat otetaan kayttéon kaikille
yhteisesti.
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Keskeisena vaatimuksena myos esitettiin, ettd rahoituksen jako tulee hoitaa tasapuolisesti
maakuntien kannalta. Maakuntien investointien priorisointi oltava samanlainen muihin asioihin
liittyvan investointikasittelyn kanssa: prosessin oltava sama, jotta toteutetaan "Koko Suomi -
juttua”. Investointien priorisoinnissa olisi kuitenkin kyettdva huomioonottamaan maakunnittain
vallitseva nykytilanteen erilaisuus. Siksi JTS -prosessissa nahtiin tarvittavan aloitusvaiheen
kannalta joustavaa harkintaa ICT hankkeiden budjetoinnin ja rahoituksen kasittelyssa.

Digipalveluita kehitettdessa ja niihin investoidessa ja hankkeita priorisoidessa taytyy myds
pitda mielessd, etta uudet kehitettavat palvelut voivat myds epaonnistua. Tata ei pideta
huonona asiana vaan luonnollisena seurauksena uusien kokeiluiden yhteydessa. Riskinottokyky
investointeja priorisoitaessa koetaan tarkeaksi.

Isoissa investoinneissa tarvitaan yhteisty6ta ja priorisoinnissa tulee néhda hyoédyt laajemmin
eli kuinka suuri hyoétyjajoukko ratkaisulle on. Yhteisten hankintojen nahtiin lisdavan toimittajan
suuntaan joukkovoimaa. Tahan liittyen esitettiin vaatimus sille, etté on oltava selvda mika on
valtakunnallista tavoitteen asetantaa. Vuonna 2018 tarkeiksi valtakunnan tason kohteiksi
nimettiin mm. tiedolla johtaminen, tietoallas, ODA, virtuaalisairaala, UNA integraatiot, KANTA-
palvelut.

Ratkaisujen hankerahoitus eri tasoilla eri tasoilla (valtio, maakunnat, kunnat)
Haastateltavat toivat useassa kommentissa esille, etta priorisoinnissa tulisi saattaa ensisijalle
kansalliset ratkaisut, joita tarvitaan, jotta maakunta pystytdan nostamaan pystyyn ja
moninaiset eri toimintamallit saadaan yhtenadistettya talouden puolella. Kun on kyse jarjestajan
tydkaluista, niin se tehtaisiin keskusjohtoisesti ja valtion rahoituksella tai subventoimana.
Jarjestajantydkalujen kehittaminen ja niihin investoiminen ovat priorisoinniltaan tarkeita, jottei
valtakuntaan synny demokratiavajetta. Kehittdmistyon tai rahoituksen pitdisi tulla SoteDigi-
yhtién kautta.

Periaatteena tulisi olla, etta digihankkeiden ohjaus ja rahoituspaatokset tulee hoitaa
koordinoidusti siten, etta tarkeat valtakunnalliset asiat kasitelldan yhdessa ja turvataan
tekemisen ohjaus sielld, missé on osaamista ja tietoa. Isoissa investoinneissa tarvitaan
yhteistyo6ta ja priorisoinnissa tulee nahda hyodyt laajemmin eli kuinka suuri hyétyjajoukko
ratkaisulle on.

Yhteistyo6ta tarvitaan myds ERVA-tasolla, kun on kyse isommasta investoinnista. Tahan
liittyvana nakdkulmana esitettiin, ettd maakunnan tulee pystya paattamaan itse, milloin ja
missa yhteistyota tekee, jolloin samankaltaiset hakeutuvat samankaltaisten seuraan.

Periaatteeksi myds esitettiin, etta tdysin kunnan tai maakunnan omaan kayttéon tulevat
investoinnit pitaa tehda itse ja omalla rahoituksella. Tama tarkoittaa esimerkiksi hankkeita,
joissa maakunta tai kunta hankkii tuotannon tydkaluja maakunnan sisdiseen kayttdéon.

Edelldkdvijamaakuntien ja kuntayhtymien mallien hyédyntiaminen

Yhtenaispolitiikan tulee tukea kansallisen kokonaisuuden eteenpdinviemista ja samalla pyrkia
hyédyntamaan edellakavijamaakuntien ratkaisujen hyddyntamista. Myds kuntayhtymien
nykyiset palvelumallit nahtiin tarkeana lahtdékohtana liikkeelle [dhddssa. Naita olisi mahdollista
kayttaa maakunnan tarvitsemien kyvykkyyksien/muutoksien tekemiseen. Monituottajamallissa
jarjestajdlla on vastuu asioiden seurannasta, ja tiedolla johtamisen kyvykkyys on tassa
keskeinen kyvykkyys. Siksi integraatiota tukevan tiedolla johtamisen kokonaisuus oltava
selkea, joka antaa tydkaluja asiakasohjaukseen ja integraatiota tukevien toimintatapojen
tukemiseen.
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3.2.4 Tavoitetilan mukainen kokonaisuuden ohjaus, mittarit ja mittaaminen
Kuten edella tuotiin esille, keskeista on siis paattaa, miten kehitetdan asioita kokonaisuutena.
Yhtenaispolitiikan tulee auttaa julkisen hallinnon kokonaisuuden ohjauksessa ja hallinnassa,
joiden tulee olla selkeda yli eri tasojen kattaen kunnat, maakunnat ja valtio. Siksi
yhtenaispolitiikan tulee ohjata mittaamista. Tahan tarvitaan selkea listaus strategisen tason
tavoitteista ja mittareista, joita tukevat toimenpiteet (ml investoinnit) priorisoidaan korkealle.
Ndiden kayttoon tarvitaan yhteiset ohjauspelisaannot, joiden kautta varmistetaan
vertailtavuuden toteutuminen.

Yhtenaispolitiikassa digiohjauksen strategisen ohjauksen nakdékulmaan ehdotettiin asioina/
nakoékulmina:

e Julkisen talouden kestavyys, ja kustannusten hallinta

e Kokonaisuuden hallinta, toiminnan kehittamisen nakoékulma.

e Terveyden ja hyvinvoinnin erojen kaventamien, kustannusten hillinta

JTS- kustannustehokkuus on ollut tahan asti padajuri digitalisaatiossa. Siksi nahtiin tarkeaksi,
ettd myods vaikuttavuus olisi keskeisella sijalla jatkossa. Esimerkiksi soten vaikuttavuuden
arvioinnissa tarvitaan syvaa ymmarrysta ja tuotettua tietoa eri asioista ja eri nakdkulmista
investointien ja ohjauksen tueksi, ei pelkastdaan talouden kannalta.

Erds haastateltu strategisen ohjausryhman jasen tiivisti oman ehdotuksensa periaatteista
seuraavasti: Yhtenadispolitiikassa on

1. On oltava selkeys koossapitavista kansallisista linjauksista. On tarkeatd, etta on
olemassa yhteenkokoavat linjaukset

2. On huomioitava mita asiakaslahtdisyys oikeasti on. Digimaailmassa tdma on
moninainen kysymys. Kyse on julkisen palvelun ja hallinnon toteuttamisesta ja siit§,
miten asiat ja hallinnon hallintamuodot rakennetaan kansalaisten (kuntalainen,
maakuntalainen, valtion kansalainen) — heidan todellisten tarpeiden ja
elamantilanteiden ymparille. Talldin kokonaisuus on tarkea eika hallinnon siiloja saisi
olla. Kansalaisten tarpeisiin ja hyvinvointitietoihin liittyvat palvelut on kyettava
rakentamaan kokonaisuuden toimivuutta palvelevalla tavalla.

3. Tarvitaan insentiiveja ja toimintatapoja, jotka rakentavat luottamusta eri toimijoiden
vdlille. Nykyisin eri insentiivit kannustavat osaoptimointiin omaa etua painottaen.
Tarkea kysymys on, miten johdetaan asioita ilman, ettd syntyy vahinkoa
kokonaisuudelle. Kuten edelléd mainittiin, keskeistéd on maakuntien palvelutarjonnan ja
tekemisten yhteensovittaminen kansalaisen kannalta.

Valtakunnallinen yhtenaisyys ja tehokkuus maakuntien kesken on siis tarkea.

Eras toinen haastatelluista totesi kokonaisuuden hallintaan liittyen: "Ei voi olla erillisia
priorisointilinjauksia vaan paatokset tulee kytked strategisiin tavoitteisiin. Tarvitaan pitkan
aikavalin strateginen tahtotila, tdsta KANTA-palvelut toimii esimerkkinda. Suomeen toteutetaan
mm. sahkdinen ladkemaarays.”

Kokonaisuuden hallinnan kannalta paatdksentekoa ja priorisointia pitdisi myds pystya
joustavasti saatamaan tilanteen mukaan: mita tehdaan ilman, etta lakia tdytyy muuttaa ja
vieda eduskuntaan. Yhtenaistamistarpeiden tunnistamisen kannalta tulee luoda valjyytta
vaihtoehtoisten ratkaisujen ja kayttovelvoitteiden joustavuuden kautta. Lisaksi
yhtenaispolitiikan tulee huomioida maakuntien valiset keskindiset riippuvuudet ja itsendisesti
toteutettavat asiat.

Koska maakunnilla tulee olemaan yhteisia investointeja, koetaan tarkedksi, etta olisi yhteinen
elin, joka pdattaa niista. Yhteinen paatdksenteko on tdrkeata, koska alueelliset
investointitarpeet ja niiden priorisointi ovat herkasti poliittisestikin tarkeitd ja herattavat
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erilaisia mielipiteitd. Eras ehdotettu ratkaisu olisi maarittaa tietty prosenttiosuus maakunnan
budjetista, joka pitaa kayttda yhteisiin hankkeisiin. Naiden saataisiin luoduksi
sitouttamismenettely tarkeille priorisoiduilla hankkeille.

Hankesalkkuohjaus

Hankesalkun koordinointi nahtiin erittdin kannatettavana asiana, mutta sen pitaisi olla ketterdaa
ja kannustavaa. Hankesalkun hallinnassa suositeltiin ottamaan kantaa asioihin, joissa
maakuntien yhteistyd on suositeltavaa. Investointipdatoksissa ja ohjauksessa tulisi pyrkia
joustavuuteen. Euromaadraiset rajat ja investointirajat nahtiin tarkeiksi, mutta olisi hyva olla
euromaaraisia rajoja ja ohjaustasoja, jotta tulisi joustoa.

Hankeohjauksen roolijaon tulee erottaa strategisen tason ohjaus yksittaisen kehityshankkeen
ja toiminnan ohjauksesta. Rahoituksen ja seurannan ohjaus(mallin) tulee tukea roolien ja
painopisteiden I0ytamistd kansallisella (tavoitteet) ja maakunnallisella (toteutus) tasolla.
Tarpeellisen liikkumavaran toteutumista ja investointien paatéksentekoa varten ehdotettiin
yhteista tasojakoa, jossa mukana

e Valtakunnallinen taso

e Maakunnallinen taso

e Alueellinen / kunnallinen taso.

Lapinakyvyytta tulisi lisata keskitetyn hankeportfolion avulla. Hankesalkkuseurannan ja
raportoinnin tulisi ottaa huomioon myds rahoitussopimuksiin liittyvat ajoitukset, joiden
seurannassa noudatettaisiin samaa raportointia kuin hankeportfolioon ja muihin
raportointitarpeisiin.

Erds haastateltava totesi, ettd hankkeistus voidaan ndhda myds saastomekanismina, jos
leikkauksia tarvitsee tehda. Saastdt on helppo kohdentaa hankkeisiin, jos/kun ne noudattavat
ketteran kehittdmisen mallia. Riskina nahtiin, ettd nykyinen tilanne johtaa siihen, etta
hankeportfolioon nousee lahinna infra- tai yhteisten palveluiden kehittdminen.

Kehittadmisen tiekartat

Haastatteluissa nostettiin térkedna lahtdkohtana yhtenadispolitiikan toteuttamiselle kytkenta
kehittdmisen tiekarttaan, jossa on huomioitu aloitustilanteet, valiajan ratkaisut, riskit ja
kokonaisuus kansallisesti. Siksi aikajanne on otettava huomioon yhtenaispolitiikan
toteuttamisessa, ja taytyy maaritelld tahtotila / tavoitetila 20XX. Yhtendispolitikassa ja siihen
kytketyssa paivittyvassa tiekartassa kerrottaisiin eri vuosiin kytketyt tavoitetilat ja miten niihin
padstaan. Valiaikaisratkaisut tulisi myos tunnistaa ja hyvdksya osana tiekarttaa, jos tiedetaan,
ettd jokin strateginen tahtotila vie aikaa. Téman nahtiin olevan tarkea riskien hallinnallinen
keino, koska saaddkset ja pykalat eivat ota huomioon asteittaista etenemista ja asioiden
etenemista vaiheittain.

Kokonaistiekartassa tulee huomioida keskeisina asioina siirtymisen polut ja investointien
priorisointi. Tiekartta on jatkuvasti reaalitodellisuuden pohjalta paivittyva asia ja siksi sita
pitdisi pysyta joustavasti saatamaan tilanteen mukaan mita tehdaan ilman, etta lakia taytyy
muuttaa ja vieda eduskuntaan. Tahan nahtiin tarvittavan kiinteata yhteistyéta VM:n sisalla
monella tasolla, JulkICT:n ja muiden vastuuyksikdiden kesken ja monen ihmisen voimin.

Tiedolla ohjaamisen ja arviointimenettelyiden rooli merkitys ohjauksessa
Kokonaisuudenhallintaa koskevaksi riskiksi nostettiin seikka, etta eri hallinnonalojen erilaiset
tarpeet helposti johtavat siihen, etta tiedolla ohjaamisen tietosisalté jaa maakunnallisesti
yleiselle tasolle, eika tietoa pystyta hyddyntdamaan. Yleiskoordinaatio ja ison kuvan hallinta
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ovat tarkeita, mutta tiedon vakisin yhteen pakottaminen erilaisen kirjavan tietomassan
kasittelyn kannalta voi johtaa huonoon lopputulokseen.

Maakunnan ja palvelun jarjestdjan operatiivisen vastuun kannalta on investoinneissa tarkeata
turvata ajantasainen tiedonhallinta, jotta kilpailukyky yksityissektorin kanssa turvataan, jolla
on paremmat valmiudet yleisesti (maakuntien kokoero otettava tédssa huomioon). Maakunnan
ja paikallisen toimijalle annettava paikallinen paatoksentekomahdollisuus ja -vastuu
asiakasymmarryksen ja tarpeiden tukemana.

Yhtenaispolitiikka ohjaa yhteisia kaytantdja Suomen kokonaisuutta rakennettaessa. Sen tulee
tukea kokonaisuuden rakentamista, ja kokonaisuus taytyy toimia kaikkein kannalta.
Kehityksen tueksi nahtiin tarvittavan yhteisia "JHV" -malleja, joissa yhteinen arviointitapa
tukee tekemistd. Maakuntien ICT-toiminnoissa tulisi siksi kdyttaa naitd malleja ja standardeja,
jotka huomioidaan investointikdsittelyssa. Mallit luotaisiin yhteistydmenettelyjen- ja foorumien
kautta. Hanketarkastelussa tulisi huomioida miten varmistetaan yhteentoimivuus jarjestelmien
rajapintojen ja tietojen hallinnan kannalta. Tassa nahtiin tarvittavan kiinteata yhteistyota
maakuntien, VRK/JulkICT:n ja muiden vastuuyksikéiden kanssa VM:n sisalla monella tasolla ja
monen ihmisen voimin. Nain maakunta ei voisi tehda mité vain hankintoja vaan saantéjen
mukaan samalla tavalla tuotettuja jarjestelmia.

Myds "kustannus-hyoty” -asioiden on tultava selkeasti esille (esim. digitalisaation hyddyt
toimintamallien kautta, kaytannoét ja jarjestelmat, tiedolla johtaminen, integraatiot).
Mittaritiedon kayttdminen uusien investointien arvioinnissa on oltava mahdollista. Suuri osa
haastateltavista totesi, ettd asiakasnakdkulman priorisointi ja kansalaisen digipalvelut tulisi
asettaa etusijalle myods rahoituksessa. Tassa nahtiin tarkedksi kytkea digikehittdmiseen liittyva
paatdksenteko toiminnan kehittdmiseen, silla aloite kehittdmiseen voi syntya toiminnan kautta
tai joskus digitalisaation kautta.

Perusperiaatteena esitettiin, ettd kunkin ministerién tulee vastata oman toimialan
vaikuttavuudesta, joka tdytyy varmistaa tulevaisuudessa. Sote- alueen ulkopuolelta tuotiin
esiin mm. TE- palveluiden suuri yhteiskunnallinen merkitys, joka tulee siksi olla priorisoitu
palvelukokonaisuus. Kasvupalveluiden nakékulmasta tulee hakea vastaus kysymykseen mika
on oikeaa yhtenaispolitiikkaa niin, ettd se mahdollistaa palvelut eika rajoita niita liikaa. On
tehtava selkea linjaus siita, onko tavoitteena mahdollistaa innovatiivisuutta ja tukea yritysten
kasvua.

3.2.5 Tyovoima-, Elinkeino- ja Kasvupalveluiden rooli osana maakunnallista
kehittamista

TEM -alueen sisalla nahtiin olevan suuri kirjo tapoja hoitaa asiakkuuksia. Nahtiin tarkeaksi

varmistaa palveluiden saatavuus ja eri toimijoiden yhteispeli riippumatta organisaatiosta

(alueet / maakunnat). Lisaksi ehdotettiin, etta yhtendispolitiikan tulee velvoittaa maakunnat

kayttamaan TE -palveluiden valtakunnallista asiakasrekisteria. Tama on keskeinen tydkalu

asioiden koossa pitamiseksi valtakunnallisella tasolla.

Kasvupalveluiden yhtenadistamisen tason valinnalle on erilaisia perusteluita/nakdkulmia, joiden
tulee ohjata valintoja. Alla haastatteluissa esiin tulleita nakdkulmia
e Palvelut yrityksille ja kansalaisille: Maakunnallisilla ja valtakunnallisilla palveluilla on
samat asiakkuudet.
e Liiketoiminta/markkinaldhtéisyys: Tavoitteina palveluiden liiketoimintalahtdisyys ja
ajassa tapahtuva ketterd uudistus seka palvelutarjonnan avaaminen markkinoille ovat
eri asioita kuin viranomaistarpeiden turvaaminen ja yhtenaisyys.
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e Tuottajarakenteiden hallinta: Maakuunnallisen- valtakunnallisen ja yksityisen sektorin
tuottajat ovat osana yhteista palveluiden tuottajarakennetta.

e Toiminnan varmuus: Keskeistd on varmuuden luonti toiminnalle siten, etta
innovatiivisuus ja kehittédminen huomioidaan.

e Julkisen vallan kayttd: Jos palveluun liittyy merkittdvaa julkisen vallan kaytt6a, sita ei
voida yksityistaa.

e Standardisointi: Standardit auttavat yhtendisyyden rakentamista, jossa pienet
"piiperrykset” voisivat tulla korvatuksi isommilla linjauksilla

Markkinat ovat vahvasti mukana Kasvupalvelut puolella. Yritystuen mydntaminen perustuu
markkinoiden palveluiden hankkimiseen. Tydvoimapalveluiden puolella toimittajat valitaan
kilpailutuksen kautta, ja kohderyhmakohtaista kohdentamista tulisi harjoittaa tulevaisuudessa
paremmin.

Eras haastatelluista linjasi, etta kentta uudistuu, kun haetaan yhteisia toimintamalleja
yksityissektorin toimijoiden kanssa. Tassa kyvykkyys, edelldkavijyys ja osaamisen
hankkiminen nahdaan vahvoina ulottuvuuksina. Tama vaihtelee toiminta-alueittain; jollain
alueille ei ole yksityispuolen tarjontaa, kun toisilla taas on.

Tyon hakemisessa yksityisen palvelutarjonnan tulevan entistd vahvemmin julkisen tarjonnan
rinnalle, jossa yhteisty6 ja tiedonjakaminen osaamisesta tulisi mahdollistaa toimijoiden
kesken, esim. minka tyyppisid tehtavia etsitadn tai on tarjolla. Kokonaisuutena haetaan
uudistusta, jossa julkinen ja yksityinen toimivat rinnakkain. Asiakkaat pystyisivat
hyédyntamaan paremmin palveluita, jos myds palveluarkkitehtuurit talld alueella olisivat
saman tyyppisia.

3.3 Tarvittavat strategiset ja toiminnalliset kyvykkyydet

3.3.1 Mita tarkoitetaan kyvykkyydella?

Kyvykkyys maaritelldan “"kyvyksi toimia tarkoituksenmukaisesti kdaytannén tilanteissa”. Kun
tarkoitetaan nimenomaan organisaation kyvykkyytta, viitataan usein organisaation historiansa
aikana omaksumiin toimintamalleihin, prosesseihin ja osaamisen kasvattamiseen liittyviin
investointeihin (sisaltaa tiedot ja jarjestelmat). Ajatellaan, etta kyvykkyydet rakentuvat
toistensa varaan ja ne kehittyvat tietyssa jarjestyksessa, ajan mittaan, polkuriippuvaisesti.
Niita ei voi siis helposti ostaa tai myydd, vaan ne on rakennettava aikojen saatossa.
Kyvykkyydet nahdaén erityisesti yrityksissa kilpailutekijoina ja kriittisind menestystekijoina.
Kyvykkyys perustuu johtamisprosessin toimivuuteen, toiminnan prosesseihin, henkildkunnan
osaamiseen sekd verkostojen hyddyntamiseen.

Strategisiksi kyvykkyyksiksi kutsutaan keskeisia kyvykkyyksid, jotka tarvitaan organisaation
tavoitteiden toteuttamiseksi. Ne voivat olla seka toiminnan kyvykkyyksia ettd toimintaa
tukevia kyvykkyyksia. Toiminnallisia kyvykkyyksia ovat ne kyvykkyydet, jotka mahdollistavat
toiminnan.

3.3.2 Yhteenveto

Haastattelujen perusteella keskeisid organisatorista kyvykkyytta vaativat asiat ovat yhteistydn
ja ohjauksen kytkeminen toisiinsa, ja kokonaisuuden hahmottaminen ja samaan suuntaan
menemisen varmistaminen, jotka voidaan saavuttaa kokonaisarkkitehtuurityén tuella ja seka
yhteisen visioinnin ja kommunikoinnin kautta. “Maakunta- valtio” - yhteistoiminta on tarkeata
yhteisten asioiden, vuorovaikutuksen ja kokonaisuuden hallinnassa.
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Monet haastatelluista olivat sitd mielta, etta digiuudistuksessa tarvitaan kansallinen toiminnan
kehittamisen ja digitalisaation ohjausmalli, joka huomioi eurojen ja resurssien ohjauksen seka
kansallisen rahoituksen mallit (keskitetty, hajautettu) ja priorisoinnin. Taman lisaksi tarvitaan
aitoa vuorovaikutusta ja sparraavaa toimintamallia toiminnan synnyttdmiseen ja
uudistamiseen. Tarvitaan myds selkeat sdanndét, jolla turvataan riittdvan hyva yhtenadisyys.

Yhteen vedettyna keskeiset strategiset ja toiminnalliset kyvykkyydet, joita kaivattiin osana
uudistusta, sisalsivat aineksina seuraavia asioita:
¢ Yhteistoimintamalli maakuntien ja valtion kesken.

o Strateginen vuoropuhelu (kuinka strategiset paamaarat voidaan saavuttaa,
priorisoinnin ohjaus ja vuoropuhelu maakuntien ja valtion ohjauksen valilla).

o Yhteinen resursointi ja suunnittelu: Kyky jakaa asioita ja koordinoida
maakuntien ja ministerididen kesken yhdessa kehittamisen mallin ja yhteistyon
avulla.

o Yhteistydn tukeminen maakuntien kesken: kehittamispaatdsten valmistelu,
esimerkiksi miten ja milla panostuksella maakunnat ovat mukana
digikehittamisessa.

o Kyky tiedonvaihtoon ja verkostoitumiseen maakuntien kesken.

o Padatoksenteko ja ratkaisujen kehittdminen.

o Maakunnan ylimman tason paatdksenteon evaiden varmistaminen (riittavan
laaja-alainen ndakemys, osaaminen, ymmarrys).

o Projektien ja kehittdmisen operatiivinen ohjaus.

» Kyky tuoda nopeasti perusratkaisuja maakuntien kayttéon.

o Tiedon hyddyntaminen kokonaisuuden kehittdmisessa ja operatiivisessa
hallinnassa.

» FErityisesti monitoimijaymparisttssa eri toimijoiden roolien ja osaamisen
kohdentaminen ja edistymisen seuraaminen.

o Kokonaisarkkitehtuurin osaaminen ja soveltaminen ohjauksessa.

» Digimaailman riippuvuuksien huomiointi ulkopuolisiin asioihin ja
kompleksisuuden hallintaan nahden.

o Palveluiden tuotteistaminen ja differentiointi.

= Taytyy pystya erottelemaan eri tasojen ja toimintasektoreille tarjottavia
palveluita.

» Esim. yritysvinkkelista yrityskohtainen neuvota on térked, ja siihen liittyy
kysymys siitd, miten tavoitetaan yrityksia.

» Asiakas- ja tuottajasuunnitelmien hallinta.

o Tieto, tiedon integrointi (keita asiakkaat ovat jne.).
e Tuottajien hallinta (rahaliikenne, viestinta, toiminnan hallinta
jne.).

» Teknologiaosaamisen hyddyntaminen.

o Kehittamisen menetelmat ja tydkalut.

*» Tarvitaan yhteiset puitteet jarjestdjan tyokaluille: Jarjestajan
tyokalupakin tulee olla tehokas, jotta toimintaa pystytaan
suunnittelemaan pari vuotta etukdteen.

e Maakuntien jarjestajavastuiden operatiiviset kyvykkyydet.

o Aito asiakaskeskeinen toimintatapa.

o Palvelusalkkujen muodostus ja hallinta.

o Operatiivinen johtaminen.

= Kykya osallistamiseen, esim. henkilékunnan/ammattilaisten
osallistaminen sitouttamisnakdkulmasta.

» Itseohjautuvien tiimien hyédyntdminen toiminnassa.

o Tiedolla johtaminen

= Kyky reagoida kustannuksien nousemiseen nopeasti (online-taloustiedot,
raportointi).
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» Ennustaminen ja raportointi operatiivisen johtamisen tueksi.

Monella alueella nahtiin tarvittavan taysin uutta ajattelua, esim. miten hallinnollisia rakenteita
voidaan uudistaa ja poistaa ja yhteisty6ta rakentaa. Kaivattiin lisaa yhteistyéta mm.
palvelumallien kehittdmisessa julkisen ja yksityissektorin toimijoiden kesken. Esimerkiksi
yrityksen perustamisen liittyvia palveluita tarjoavat télla hetkellda monet tahot: Osuuspankki ja
useat muut toimijat haluavat kehittaa yhden luukun palveluita aloittavalle yrittajalle ja PRH
pyrkii valtakunnallisena virastona osallistumaan naihin esim. kaupparekisterin palveluiden
tarjoamiseksi.

3.4 Tarvittavat ohjauksen rakenteet ja prosessit

3.4.1 Yhteenveto
Tassa luvussa kuvataan niitd rakenteita ja prosesseja, joita tarvitaan toiminnan ja
digitalisaation kehittamisen ohjaamiseen kokonaisuutena yhteentoimivuuden saavuttamiseksi.
Rakenteet on ryhmitelty seuraaviin kokonaisuuksiin:

1. Lainsaadantd ja saadodksilléa ohjaaminen

2. Muutoksen johtamisen, valmistelun ja suunnittelun prosessit

3. Paatdksenteon ja operatiivisen tason toiminnanohjauksen prosessit

4., Kokonaisarkkitehtuurin merkitys ja rooli ohjauksessa

Yleinen haastatteluissa esille noussut kommentti ohjauksesta ja sen rakenteista on, etta
ohjauksen tulisi olla pitkdjanteista, eikd ohjauksen periaatteita ja jarjestelmia voi vaihtaa parin
vuoden vadlein. Haasteena on my&ds koettu budjetti- ja paatdksentekovastuun eriyttéaminen,
mika aiheuttaa asioiden etenemisessa hitautta.

Lainsaadantod ja kayttovelvoitteet ovat yksi tapa ohjata maakuntien digipolitiikkaa. Eraan
haastateltavan mielestd Suomessa tietyt tahot eivat toimi, jos ei ole saaddksia. Tulisi pohtia
mm. sitd, missa kohtaa esim. kokonaisarkkitehtuurityéta pitaisi normittaa vield nykyistakin
enemman. Vaikka tietohallintolaki on voimassa, niin arkkitehtuurit ovat usein edelleen
tekemattd. Syyna téhan voi olla se, etta voi olla vaikeaa ymmartaa sen hydtyja. Nain ollen
lainsaadantoa voisi edelleen kayttad vahvemmin ohjaavan toimenpiteena.

Toisaalta esitetiin, etta liian tiukasti ei voi maarata lainsdadanndlla ainakaan alemman tason
asioita, operatiivista toimintaa tai vaikkapa tiettyjen tietojarjestelmien kayttépakkoa, koska
maakunnat tulevat olemaan hieman erilaisia. Esimerkiksi tietoturvastrategia voi olla yhteinen
kaikille.

Yleisesti oltiin sita mielta, etta kokonaisarkkitehtuuri on menetelmallisend keinona hyva
kehittdmisen rakenteiden ja prosessien ohjauksessa. Myds tietopolitiikka voisi olla hyva véline
oikein kohdennettuna ja kaytettynd. Tietopolitiikassa tulisi kiinnittaa huomiota erityisesti
viranomaisten valiseen tietojenvaihtoon, joka on haastateltavien mukaan edelleen erittdin
hankalaa. Tahan syyna mainittiin hallinnon kulttuuriset ja henkiset esteet, jotka tulee purkaa.

Arkkitehtuurissa tulisi kiinnittaa oikean tiedon saamiseen johdon paatdksen tueksi, tiedon
analyyttisesti esille nostamiseksi ja hyddyntamiseksi. Tarkeata on ydintiedon jasentaminen,
arvon tuottaminen, keinodlyn hydédyntaminen. Valtion tasolla tiedon hyddyntamisen ohjelma
tukee tata.

3.4.2 Lainsddadanto ja saadoksilla ohjaaminen
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Haastateltavat olivat padosin sitd mielta, ettd lainsaadantda ja normiohjausta tulisi valttaa.
Syyna tahan esitettiin, ettd sdaaddspohjaisuus ei useinkaan toimi ja lait ja asetukset ovat liian
jaykka ohjauskeino kaytannon kannalta. Usein normit ja asetukset ovat liian vaikeasti
tulkittavia kielen abstraktiuden takia ja siksi esitetiin, ettd laki/asetuspohjausta ohjausta pitaisi
keventaa.

Saadoksien ja lainsaadannon tulisi tukea toimintaa ja yhtenaista tiedonhallintaa, mutta ei tulisi
aiheuttaa haittaavia esteitd. Siksi olisi hyddyksi muokata lainsaadannén paatdksentekotarpeita
varten luodut tekstit niin, ettd ne tukevat paremmin muutoksen ammattimaisen toteuttamisen
tarpeita. Tama olisi tarpeellista siksi, etta paatdksenteon ja toimeenpanon tarpeet ovat
erilaisia. Paatdksien kirjaamista toimeenpanon kannalta ei tehda nykyisin paljon ja siihen
pitdisi kiinnittda enemman huomiota.

Yhtendispolitiikan on huomioitava myds EU asetukset (esim. EU:n Eidas-asetusten huomiointi
tunnistamismenettelyissa). Téhan kannattaisin liittaa tarvittava / hyodyllinen yhteistyd eri
maiden valilla esim. potilastietojen vaihtaminen, sahkdiset reseptit ja luokitukset.

Tietopolitiikan rooli

Tietopolitiikan nahtiin yleisesti toimivan hyvin ohjausvalineend. Useassa haastattelussa
esitettiin, etta selkeat saadokset ja tietopolitiikka on oltava olemassa (esim. rahankaytto,
budjettiohjaus), mutta nama eivat pelkastaan riitd vaan ovat vain tarkea pohja kehittamiselle.
On luotava puitteet yhteiselle kehittamiselle ja pelisaanndt jotka auttava toteuttamaan
kaytannon yhteistyota.

Yleiselld tasolla esitettiin, etta tietopolitiikan on oltava rakenteiden ja prosessien keskitssa:

e Tiedon yhteensovittaminen ja vertaileminen / mittaaminen erilaisen tiedon
nakdkulmasta on korostuneen tarkeda, esim. laatutieto ja taloustieto.

e Tiedon on seurattava potilasta.

e Kansalaisen tulee olla mahdollista hallitsemaan ja omistamaan omat tietonsa.

¢ On otettava huomioon, etta tiedon hallitsijalla on suuri vaikutusvalta tai mahdollinen
rahastusvalta.

e Business- ja toimintalogiikka ovat tarkeita, mutta ne on kuitenkin erotettava tiedon
omistajuuteen liittyvista maarittelyista.

e On huomioitava EU tietosuoja asetus ja erityissdannokset

Tietopolitiikan alueella téarkedna mahdollisuutena nahtiin Maakuntatieto -ohjelma, jonka kautta
voidaan tuottaa digitaalisia ratkaisuja tiedon kadsittelyyn. "Tiedon reaaliaikaisuus” ja tiedon
kaytettavyys nahdaan tarkeina asioina. Jotkut haastateltavat toivat esille, ettd analysoitua
tietoa paatdksentekijoille/paatdksenteon tarpeisiin on puuttunut. Jotkut olivat sitda mielta, etta
nykyinen tietojenkasittely ei mm. mahdollista kestavyysvajeen tayttoa. Siksi keskeisena
tarpeena nahtiin paatdéksentekotiedon synnyttaminen maakuntatiedon pohjalta.

Haastatteluissa tuli esille myos tietojarjestelmdpalveluihin liittyva saantely.
Tietojarjestelmapalveluihin liittyvien saaddksien on tuotava selvyytté ohjaukseen niin, etta
kansalaisen ja asiakkaan etu seka yksityisyyden suoja voidaan varmistaa samanaikaisesti
mahdollisimman hyvin. Naiden saaddksien on valtettava lilan yksityiskohtaista ohjaamista ja
mutta niiden on samalla oltava riittavan joustavia uusien tietoteknisten mahdollisuuksien
tunnistamisen suhteen. Tietopolitiikalla ja siihen liittyvien keinojen kaytélld nahtiin myds
tarkea rooli henkilékohtaisen datan hyddyntamisen ja lupien alueella. Erityisesti kannettiin
huolta vanhempien ihmisten mukaan saamisesta tulevaan digitalisaatiokehitykseen.
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3.4.3 Muutoksen johtamisen, valmistelun ja suunnittelun prosessit
Haastateltavat esittivat ndkemyksendén, ettd maakuntamalli vaatisi vahvaa valtakunnallista
johtamista: digihankkeet eivat pysy kasassa itsestddn, vaan niitd pitda johtaa ja niilld tulee
olla tavoitteet. Myods rakenteiden ja prosessien tulisi olla yksinkertaisia ja selkeita. Muutoksen
kannata tulisi varmistaa ennen kaikkea palveluiden turvallinen yliheitto 1.1.2020. Muutoksen
ohjauksen kannalta lainsdadannon lahtéolettamukset tulee saattaa selviksi, silla ne vaikuttavat
palveluiden vaiheistukseen ja valmistelun suunnitteluun.

Useat haastateltavat esittivat ajatuksen valiaikaismallien ja nykyjdrjestelmien kaytosta
valmistelun suunnittelupohjana. Naiden lisdksi tulisi luoda jakokehitysta varten kehittdmisen
tiekartta, jossa nakyy vaiheittainen palvelutason kehittyminen. Kehittamisessa tulisi myos
harkita hallittua keskitettyjen palveluiden kayttévelvoitteiden kayttéa, jonka tueksi tarvitaan
vaiheittaista yhtenadistamista seka siirtymavaiheiden hallintaa, joka hoidettaisiin tavoitetilan
mallin 2025 ja siihen kytkettavien tiekartan ja valitilanmallien avulla.

Yhtendispolitiikassa tulisi huomioida rakenteiden riittavyys ja huomioida samalla joustavuuden
tarpeet. Tarkeata olisi luoda kannusteet digitalisaation imua varten sekd varmistaa
samansuuntainen kehitys korvamerkityn rahoituksen kautta. Joidenkin haastateltavien
mielestd maakunnille tulisi lisaksi antaa liikkumavaraa minimalistisen keskitettyjen palvelujen
kautta, joka mahdollistaa nykyisten ratkaisujen hyédyntamisen ja joustavan siirtymisen
tavoitetilaan (esim. konesalipalvelut, sahképostit). Toteutusvalmistelussa olisi kiinnitettdva
erityisesti huomiota ICT -muutosvalmisteluun seka projektien hallintaan. Lisdaksi tulisi kiinnittda
erityista huomiota osaamisen hallintaan ja varmistaa, ettéd asiantuntijoita saadaan rekrytoitua
projektipaallikdén ei-haluttuun rooliin.

Maakunnat ovat erilaisia ja kilpailujannitettd on olemassa. Yhteistydhdn tulee varmasti hieman
pakottaa varsinkin YTA-alueen tasolla. On hydédynnettdva avoimuutta ja parhaiden kaytantdjen
julkistamista, jotta kehitysprojektisalkun koko voidaan optimoida ja tuotto maksimoida. Hyvia

innovaatioita tulee jakaa ja velvoitettavuutta tulee kayttaa tarvittaessa.

Muutoksen valmistelun ja suunnittelun kannalta ehdotettiin yhteisten foorumien
hyvaksikayttéa kommunikaation ja viestinndn apuna. Jotkut haastateltavista esittivat, etta
myds strategiselle tasolle tarvittaisiin suorempaa yhteistoimintaa, jossa puhuttaisiin ja
katsottaisiin asioita yhdessa. Koordinaation puute on Suomessa merkittava asia ja valtion
isotkaan toimijat ole samoilla foorumeilla digiasioita puhumassa. Vertailumalliksi ehdotettiin
Tanskaa, jossa kaikki keskeisten elinten johto kuuluu tallaiselle foorumille, jossa asioista
puhutaan. Tahan liittyen esitettiin Suomen julkishallintoa koskevana kritiikkina, etta virastojen
johto tyypillisesti vain odottaa mita tapahtuu. Maakuntauudistuksessa tadman tyyppisesta
yhteistoiminnasta olisi hydtya, koska todellisuudessa Suomessa on tosi pienet piirit, vaikka
kuvitellaan, etta on paljon toimijoita.

Muutoksenhallinnan perustarpeet

Yleisen tason ohjeena lausuttiin, ettd muutoksen hallintaan liittyvien rakenteiden ja prosessien
tulee tukea jalkautumista ongelmien pariin ja ihmisten arjen tarpeiden ratkomista. On lisaksi
varmistettava digiohjauksen ja JTS-prosessien yhteistoiminta kokonaisuutena tarkeiden
kehityskohteiden rahoituksen varmistamiseksi. Téhan liittyen maakuntien kustannus- ja
toimintatietojen tulee olla hallinnassa myds tukipalvelujen osalta.

Ohjaamisen prosesseihin liittyen sopimushallinnan, laadunhallinnan ja tulosten arvioinnin /
mittaamisen prosessien tulisi olla kunnossa. Tassa lisamahdollisuutena nahtiin mm.
kehittyneen benchmarkinging kaytté ohjauksen tukena, esim. tilasto/numeerinen tiedon,
palveluiden kyvykkyyden vertailu eri nakékulmien kautta tai alueiden valilla (tulos ja
vaikutuksellisuus).
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Maakuntien tukeminen muutoksessa

Muutoksien toteuttamiseen liittyvien ohjaus- ja toimintamallien on oltava selkeilta niin, etta
sote/maakunta kykenee toteuttamaan tehtavaansa selkeasti (tehtavien jako kansalliselle ja
paikalliselle tasolle). Osaamiskeskuksilla ja osaamisen hallinnalla nahtiin olevan potentiaalisesti
iso merkitys. Maakuntaan tulisi rakentaa sellainen systeemi, jolla palvelutuottajien palveluita
pystytadan arvioimaan ja vertaamaan/ arvottamaan. Yksityisia palveluntuottajia tulee ohjata
maakunnan tasolla, kun kyse on jarjestamisesta (mm. jarjestelman kayttaminen) ja
kansallisella tasolla, jotta tieto kulkee ja on luotettavaa.

Erds haastateltava koki, etta hyvalla ohjauksella mahdollistetaan myds se, ettda pienemmatkin
toimittajat voivat tuottaa koko maan ratkaisuja, kun on sovittu rajapinnat, joihin voi liittya.
Sama prosessi ei valttamattd sovi kaikkiin maakuntiin. Jos ohjaaminen menee liian syvalle
maakunnan sisdlle, se voi estdaad maakunnan prosessien kehittdmisen. Se voi pakottaa liian
samanlaiseen toimintaan, vaikka se ei sopisi ko. maakuntaan, koska maakunnat ovat erilaisia.

Maakunnissa on eriasteisia kypsyystasoja. Osa maakunnista voi olla tietojarjestelma- tai
tietotuotannon osalta suuria puutteita. Hyvalla yhtendispolitiikalla, joka kannustaa oikealla
tavalla, voidaan helpottaa paivittamaan tietojarjestelmia nykypadivan tasolle seka
yhdenmukaistamaan hankintoja. Nain tédtd harmonisoitumista voidaan nopeuttaa.

3.4.4 Paatoksenteon ja toiminnanohjauksen prosessit

Paalinjana esitettiin, ettéd valtakunnan ylatason muutoksenohjaus olisi hoidettava
ministerivetoisesti. Olisi tarkeda, ettad tulee vahva valtion ohjaus ja maakuntalakiin pohjautuva
vuoropuhelu osana ohjausprosessia. Toimialakohtaisista linjauksista pitdisi paasta pois kohti
koko maan yhtendistd mallia. Maakunnille pitaisi nakya koko ohjaustoiminta yhtendisena
kaikilla toimialoilla. Samalla olisi varmistettava, ettd maakuntien edustus on mukana. Lisaksi
nahtiin tarvittavan myos nykyista tarkempaa tyoénohjausta aikatauluineen eri kohdealueille,
koska on risking, etta tarkeita asioita jaisi muuten tekematta. Ohjauksen tulisi olla ennakoivaa
ja tarpeen mukaan nopeasti reagoivaa.

Operatiivisella tasolla yhtenaispolitiikan ohjausryhma tulisi olla tédssa avainroolissa, jonka tulisi
paattaa

e Rahanjaon hyvéksyminen maakunnille

e Tavoitteiden maakunnallinen ja valtakunnallinen balansointi seka

e Tyon tavoitteiden ja toteutusvastuiden jakaminen seka resursointi

Ohjaus pitaisi kytkea tiivisti muuhun maakuntien resurssiohjaukseen ja maakuntien
rahoituksessa JTS -prosessi tulisi olla kaytéssa. Prosessin tulisi olla aikataulullisesti ja
sisélldllisesti sama eri hankekategorioissa, sisdltéden digi-hankkeet. Tarpeelliseksi nahtiin
yhteinen hankinta -foorumi, jonka kautta voidaan hankkia ja toimittaa. Joidenkin vastaajien
mielesta jopa velvoittavat yhteiset hankinnat yhtenaispolitiikassa olisi hyva asia yhteisten
ratkaisujen lisaksi. Yhteinen hankesalkun ohjaaminen koettiin my&s mahdolliseksi.

Ohjausprosessissa tulisi huomioida kayttétalouden vaikutukset budjetointiin. Nakemyksena
esitettiin, etta jos kayttétalous on osana yhteista resurssiohjausta, yhteiset kehittamiskohteet
voidaan hoitaa samalla kertaa, joka sulkee pois sdaddsperusteiseen tapaan ohjata. Ohjauksen
lisaksi pitdisi myds olla vapaaehtoiseen ty6hdn perustuvaa yhteisty6ta. Joillakin
haastateltavilla on ollut hyvid kokemuksia esimerkiksi Akustista.

Toiminta- ja palvelumalleihin liittyva ohjaus
Toiminnan ohjauksen kannalta esitettiin perusperiaatteeksi, ettd toimintamallien lahtékohta
tulisi olla asiakkuuden ymmartamisessa: Arvon tuotto Iahtee asiakkuudesta, joka asettaa
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vaatimukset toiminnalle ja ICT:lle eikd pdinvastoin. Asiakkuuden kautta ammattilaisen
ajateltiin myds sitoutuvan muutoksen eteenpain viemiseen. Sen sijaan ylhaalta alas
tapahtuvan ohjauksen ajateltiin tuottavan muutosvastarintaa. Toiminnan ohjauksen kannalta
on luotava selkea malli asiakasnakyman hallinnasta. Alueellisella tasolla on jarjestajan ja
tuottajan valinen reaaliaikainen tiedonvaihto on keskeinen asia, joka on hoidettava hyvin.
Alueittain on my6s huomioitava maantieteelliset rajoitteet. Syrjaseuduilla ei infra/tietoliikenne
toimi. On huomioitava tasa-arvo, eikd eriarvoisuutta saa syntya kansalaisten kesken.

Toiminnallisten muutosten toteuttamisessa on tarkeatd ymmartaa digitalisaation
mahdollisuudet. Kehittdmisessa tulisi myds auttaa paattajia ymmartamaan palveluiden sisaltoa
(kategoriat, toteutusvaihtoehdot, sahkoiset palvelut). Téama on tarkeata myds poliittisen
hallinnon ja johtamisen muutoksen kannalta, erityisesti johtamisen ja tietohallinnon
digitalisaation riippuvuudet taytyy ymmartaa.

Toimintamallien tulee olla l&pindkyvia - tavoitteena tulisi olla laajan yhteistyon
mahdollistaminen ja hyvien ratkaisujen jakaminen. Rakenteiden ja prosessien tulisi ottaa
huomioon kehityksessa nykytilan toiminnan kompleksiuus, arkkitehtuuririippuvuudet ja
perintdéna tulevat jarjestelmat (legacy). Ohjausjarjestelman nakdkulmissa tulisi huomioida
myds konsernirakenne, resurssit ja kokonaisarkkitehtuuri voisi olla taulu, johon merkitdan
naitd asioita. Lisaksi pidettiin tarkeana kiinnittdd huomiota monitoimijamalliin, josta on luotava
toiminnallisesti yhteensopiva kokonaisuus. Muun muassa sote- ja TE-palveluiden integraatio
nahtiin tarkedand. Myds Kunnat tulisi ottaa huomioon keskeisena yhteistybkumppanina eri
asiakasryhmien palvelujen kannalta (nuoret, pitkaaikaistydéttomat, elinkeinojen yrityspalvelut).
N&iden ryhmien tarpeet ovat limittdisid kuntien ja maakuntien nakdékulmasta.

Oleellista olisi maaritelld roolit ja vastuut, seka naihin liittyva arkkitehtuuri, joka luo
kokonaiskuvan: tulee olla suunnitelma siita mita sahkdisia palveluita on nyt ja tulevaisuudessa,
ja miten ne toteutetaan (kansallinen, maakuntajarjestaja, tuottaja vastuu). Yhtenaispolitiikka
luo perusteet kuka tekee mitakin, eika sen tule kaventaa maakunnan toimintamahdollisuuksia.

On muistettava, ettd palvelutuotannossa on huomattava osa yksityisia palvelutuottajia. Siksi
jarjestajan nakdkulmasta on tarkedatd, ettd yksityiset palveluntuottajat huomioidaan osana
kokonaisuutta. Samalla olisi hyva miettia, miten voitaisiin hyédyntaa kansallisten sote-
toimijoiden nykyisia yksityisten palveluntuottajien ratkaisuja jatkossa.

Tiedolla ohjaamisen prosessit ja yhteisten tietovarantojen hyodyntaminen
Tiedolla ohjaamisen rakenteissa ja prosesseissa ehdotettiin noudatettavaksi periaatetta "Oikea
tieto oikeaan aikaan oikeaan paikkaan". Tiedolla ohjaamisen ja tietopolitiikan ongelmaksi
koettiin toiminta-arkkitehtuurin puuttuminen: Keskeiseksi ongelmaksi koettiin se, etta
toimintamalleja ei ole viela kunnolla maaritetty, jonka takia maakunnat ja ministeriot eivat ole
kyenneet maarittamaan tietotarpeita tdhan mennessa. Tassa maakuntatieto-ohjelmalla nahtiin
olevan tarkea rooli, koska tiedon tarve on avainasemassa uudistuksen ja ohjauksen suhteen.
Tasta esimerkkina

e Kustannuskehityksen ymmartaminen eri nakékulmista.

e Tyollisyyden ja terveyden edistamisen tiedolla johtamisen rajapintojen hallinta, esim.

sosiaali- ja terveystoimi vs. tydvoimapalvelut.

Rakenteiden ja prosessien puolella nadhtiin tarkedna myds hyddyntaa tietohallintomalleja ja
standardeja ICT tukiprosessien muodostamisessa.

3.4.5 Kokonaisarkkitehtuurin merkitys ja rooli ohjauksessa
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Laajamittaisen toimintaa ja niihin liitettavien palveluiden toteutusta tukevan
yhteentoimivuuden saavuttamiseksi kokonaisuuden suunnittelu on tarkeaa. Siksi erityisesti
tietohallinnon on kyettdva muodostamaan ja hallitsemaan digi-kehitykseen ja ICT-
palvelutoimintaan liittyvat asiat yhteentoimivasti. Naihin liittyy olennaisena keinoina
kokonaisarkkitehtuurien (KA) ja palveluiden hallintamallien hyédyntdminen. ICT-hankintoja
tehtdessa on aina otettava huomioon asetetut laatu- ja palveluvaatimukset, toiminnan laajuus,
kokonaisarkkitehtuuri, palvelun skaalautuvuus ja joustavuus tulevaisuuden suunnitelmat
huomioiden, jatkuvuus seka kokonaiskustannukset. Aktiivinen kustannusten ja suoritustason
seuranta ja hallinta ovat valttamattémia koko palvelun elinkaaren ajan, ei vain
hankintavaiheessa.

Kokonaisarkkitehtuurin ja palveluiden hallintamallien hyétyind saavutetaan seuraavia asioita:

e Tasapainoinen, strategialdhtéinen kehittaminen
o Toiminnan ja ICT:n kiintedmpi yhteensovittaminen
o Riippuvuuksien hallinta ja yhteentoimivuuden paraneminen
o Yhteensopivuuden varmistaminen standardisoinnin kautta
o Ohjelmistojen yhteensovittaminen, integraatioratkaisujen tekeminen
e Kokonaisuuksien laaja-alainen hahmottaminen ja jasennys
o Kommunikaation ja paatéksen teon tehostaminen
¢ Hankehallinnan tehostuminen
o Projektien valisten riippuvuuksien tunnistaminen
o Projektien rajaus ja aikataulutus
e Palveluiden toteutuksen hallinta (kehitys) ja investointitehokkuuden kasvu
o Kehityshankkeiden suurempi vaikuttavuus
o Hukkatydn ja -investointien vaheneminen

Haastateltujen keskuudessa oltiin laajasti yhta mielta siita, etta arkkitehtuuria ja
valtakunnallista ohjausta tarvitaan. Palvelutarpeiden tunnistamisen ja maarittelyn kannalta
tarvitaan strategisia tavoitteita ja periaatteita. Tarvitaan yhteisten tietojarjestelma- ja
(digi)palveluiden kokonaisuuksien ja rajapintojen hallintaa (arkkitehtuuria), joka selventaa
mitka asiat ovat yhteisia, mika omia ja mitka asiat jaetaan.

Arkkitehtuurin hyddyntaminen on oleellista séaddsten kuvaamisessa, toteuttamisen tukena ja
ymmartamisen helpottamisessa. Valinnanvapauslakiin ja yhtenaispolitiikkaan liittyvassa tydssa
arkkitehtuuriohjausta kaytetty aivan liian védhan. Tahan liittyen esitettiin nakemys, etta
arkkitehtuuri on talla hetkelld hajanainen. Joidenkin haastateltavien nakékulmasta on liséksi
viela epdselvaa milla tasolla kokonaisarkkitehtuuria tehddan. Vastaako maakunnat itse
kehittamisesta vai ohjaako VM jotakin?

Yhteisen arkkitehtuurin tarve digitalisaation kannalta on tarkea. Esimerkiksi
e Yhteensopivuuden varmistaminen standardisoinnin kautta
¢ Ohjelmistojen yhteensovittaminen, integraatioratkaisujen tekeminen
e Esim. UNA:n ja muiden ratkaisujen integraatioiden suunnittelu.

Arkkitehtuurin tulee tdhdata siihen, etta tiedot ja rahat saadaan liikkumaan paikasta toiseen,
siksi toimintamallien ja kokonaisarkkitehtuurin kuvaaminen ja sopiminen tarkeatd. Haasteeksi
koettiin, ettd lainsdaadanndlla yritetdaan kuvata toimintamallia, jota ei ole koskaan kuvattu
toimintamallin avulla. My6s lainsaddantéon liittyva sanasto koettiin erittdin haastavaksi
ymmartaa.

Yhtenaispolitiikka arkkitehtuurin osalta ei voi tapahtua yhdessa silmanrapdyksessa. Pitaa
miettid tarkasti vaiheistus, miten viedaan yhteiseen tahtotilaan. Pienta vapauttakin tarvitaan,
jotta on pienta kilpailua ja erilaisia visioita joissakin asioissa. Nain syntyy uusia |ahtéja ja
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uuden kehitysta. Jos kaikki tulee annettuna, maakuntien sisdisessa kehityksessa ei tapahdu
mitaan.

Tietojarjestelmiin liittyvien kehitystarpeiden ja prosessien maarittelyssa olisi keskeista, etta
lainsaatajat/ laintuntijat ja arkkitehtuurin suunnittelijat tekisivat tavoitetilaan liittyvaa tyota
yhteistydssa. Aito vuorovaikutus kehittdmisessa koettiin tarkeaksi. Lisdksi yhteistyon
rakenteiden on oltava selvana eri tasoilla. Esimerkkind mainittiin STM:n tukema
arkkitehtuurityd, jonka kautta on syntynyt toimintamalli, jonka levittéminen maakuntiin nahtiin
tarkeanda. Yhteistoimintaa koskevana vaatimuksena esitettiin, etta ICT -alueen osaajat on
otettava mukaan toiminnan mallintamisen ja tehostamisen projekteihin / tehtaviin.

Tieto-, tietojarjestelmdé- ja teknologia-arkkitehtuurit

Maakuntien digiohjauksessa tieto- ja digiulottuvuudet ovat oleellisen tarkeita asioita.
Yhtendispolitiikka mahdollistaa tiedon liikkumisen ja kdytettdvyyden, ja tiedon standardointi on
tarkeaa laajan yhteensopivuuden turvaamiseksi. Tietoarkkitehtuurin tulee maaritella
yhtenaiset termit, yhteisesti seurattavat tiedot ja varmistaa ratkaisujen yhteentoimivuus.

Tietoarkkitehtuurissa tulisi liséksi kiinnittda oikean tiedon saamiseen johdon paatdksen tueksi,
tiedon analyyttisesti esille nostamiseksi ja hydédyntamiseksi. Tarkeata on ydintiedon
jasentéaminen, arvon tuottaminen, keinodlyn hyddyntaminen. Valtion tasolla tiedon
hyédyntamisen ohjelma tukee tata.

Tiedolla johtaminen korostuu tulevaisuudessa. Sote-tieto yhdistettyna muihin tietoihin
mahdollistaa uudentyyppisen analytiikan, mutta se edellyttdaa myo6s yhtenaisia
kirjaamiskaytantoja. Kaikki eivat voi kayttda samoja jarjestelmia, joten tietojen integrointi
tulee merkittavaksi. Tietoarkkitehtuuri korostuu ja siind pitéa olla vahva ohjaus. Tiedon
siirtaminen, kansallinen kayttd, analysointi tulee yhtenaisemmaksi ja mahdolliseksi.
Esimerkiksi, jos VM tai STM tarvitsevat tilastotietoa, niin tieto on jo Idhteella tuotettu siten,
ettd sita voidaan helposti hyddyntaa. Yhtenadisen arkkitehtuurin ansiosta voidaan myés
pitemmalla aikavalilla yhtendistaa tietojarjestelmid, kun saadaan toimittajat toteuttamaan
jarjestelmia samalla tavalla.

Monen haastatellun mielestd jarjestelmatoimittajia ei saa padstda ohjaamaan arkkitehtuuria
(tietojarjestelmaarkkitehtuuria). Tietojarjestelmaarkkitehtuuria pitadisi ohjata
tietoarkkitehtuurin ja toiminta-arkkitehtuurin kautta (kasitemallit, tietomallit, jne.).
Esimerkiksi kustannustehokkuutta pitdaa etsia toiminnan kehittdmisen kautta - ei
tietojarjestelmalahtdisesti. Toiminnan pitaa siis ohjata jarjestelmia - ei toisin pdin. Tiedolla
ohjaamisen ja tietopolitiikan ongelmaksi koettiin toiminta-arkkitehtuurin puuttuminen:
ongelmaksi nahtiin se, ettd toimintamalleja ei ole vield kunnolla maaritetty, jonka takia ei
maakunnat ja ministeriét ole kyenneet maarittdmaan tietotarpeita tdéhéan mennessa

Toimialasidonnaisten (TOSI-) jarjestelmien suhteenkin pitdisi yrittdd saada kaikille toimijoille
mahdollisimman yhtenaiset jarjestelmat. TOSI-alue on ollut tdhan mennessa kuin “villi [ansi”
eli systeemit eivat ole keskustelleet keskenaan. Siksi eri optioiden / vaihtoehtojen
ymmartaminen teknologian alueella on tarkeata. Apotti ja UNA ovat varsinaisia lapimurtoja ja
vienevat ison askeleen eteenpdin kohti todellista yhtendispolitiikkaa. Pieni huoli, on etta
[ahtevatko jarjestelmien hinnat nousemaan Epicin vahvan aseman takia, kun on vain yksi
jarjestelma. Yhden jarjestelman vahvuus ohjauksen ja johtamisen ndakdkulmasta on toki se,
etta se luo mahdollisuuden aivan uudenlaiseen tiedolla johtamiseen. Tarkea kysymys onkin se,
miten saadaan yhtenadispolitiikka aikaiseksi ilman isojen jarjestelmatoimittajien
rahastusautomaattia. Erityisesti toivottiin vahvaa ohjausta toimialariippumattomiin (TORI-)
jarjestelmiin valtakunnan tasolta.
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JHS- suositukset ja standardit

JHS ohjauksella ja standardoinnilla nahtiin olevan tarkea rooli kehittamisen ohjauksessa ja
siksi maakunta- ja sote-uudistuksessa tulee kayttaa JHS -suosituksia ja arkkitehtuureja seka
mallien kautta ohjaamista. Tietopolitiikka ja kansalliset viitearkkitehtuurit ovat olleet tarkeita
ja arvokkaita kehittdmistydssa.

Digitalisaation kannalta nostettiin pelkkien VM:n digiperiaatteiden riittamattémyys ohjauksen
valineena. Ne koettiin liilan kevyiksi, pitdisi olla seurantaa ja kontrollia enemman, koska ohjeita
ei noudateta, koska kukaan ei valvo. Tahan liittyen kaivattiin kannustavaa ja palkitsevaa
valvontaa. Yleisnakemyksena esitettiin, ettd yldtason yhteentoimivuudella on oma roolinsa; jos
kuitenkin velvoitetaan /ohjataan liian tarkalla tasolla, ei kehittdminen toimi, niin kuin
toivotaan.

Hyvin monen haastateltavan mielesta kansallisesti pitdaa pystya luomaan strategiat, standardit
ja rajapinnat, jotta tiedonsiirto ja tiedon yhteiskayttdé ovat mahdollista. Erityisesti sosiaali- ja
terveydenhuollon alueella nostettiin esille, ettd Suomessa pitaisi pohtia Tanskassa toimivan
MedComin kaltaisen toimijan perustamista sosiaali- ja terveydenhuollon standardien
edistamista, kehittamistd, levittamista, ja testausta varten.

Arkkitehtuurin pitda tulla annettuna ja ohjattuna valtakunnalliselta tasolta riittavalla
laajuudella. Viitearkkitehtuuri- valikoimien ei koeta olevan riittava kattava.

Vaikka arkkitehtuuri maarattadisiin valtakunnallisesti, niin maarityksia tehtdessa pitaisi olla
kenttavéki mukana. Taytyy olla mahdollisuudet aitoihin lausuntokierroksiin, jotta kentta pystyy
vaikuttamaan. Huolena on talla hetkelld, etta arkkitehtuuriin liittyen on paljon ryhmia ja myoés
paallekkaisia - alueellisia ja kansallisia ryhmia, jotka tekevat enemman tai véhemman samoja
asioita. On myos huoli, etta yhtenadispolitiikka jéa ERVA-tasolle eli etta ei tehdakdaan mitaan
konkreettista.

3.5 Toimijoiden rooleihin ja vastuisiin liittyvat ehdotukset ja odotukset

3.5.1 Yhteenveto

Kaikki haastatellut henkil6ét olivat yksimielisia siita, etta toimijoiden tydnjaon tulisi olla selkea
kansallisella tasolla. Yhtenaispolitiikan avulla tulisi maarittda toimijat ja roolit, joiden avulla
maakunta- ja Sote-uudistuksen strategiset tavoitteet saavutetaan. Digitalisaatiolla ei tarkoita
yksin vélineita vaan sen tulee olla toiminnan tukena.

Keskitetysti hoidettavien kansallisten palveluiden jarjestémisessa on oltava selkea ohjausmalli.
Ohjausmallin tulisi kuvata, miten paikalliset, maakunnalliset ja valtakunnalliset roolit ja
vastuut toimivat ohjauksessa. Vuoropuhelun edistaminen nahtiin luovuttamattomaksi asiaksi
kaikilla tasoilla. Tarvitaan selkeat toimintaohjeet ja pelisaannét kehittamisen ja
kehittamishankkeiden tueksi. Nykypaivan toimintamallit huomioiden, nykyaan ei enaa
maaritella kaikkea valmiiksi, vaan edetaan ketterammin, kokeillen.

Kehitysalueen toimijoista SoteDigilla nahtiin olevan keskeinen rooli, jotta valtetaan
paallekkainen ty6 ja voidaan keskittya olennaiseen. Kuusikkokaupunkien taholta esitettiin
lisdksi, etta tulisi selventdd miten kuusikkokaupungit voisi olla mukana ohjauksessa ja onko
roolia ylipaataan olla ohjaamassa, ottaen huomioon, etta kunnalla on roolina hyvinvoinnin ja
terveyden edistaminen.
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Tarkedna asiana nahtiin, ettd toiminnallista itsendisyytta tulee jaada maakuntiin riittavasti.
Taman tarkoittaa, ettd maakunnille tarkeiden asioiden painottaminen tulee ottaa huomioon
ohjaukseen liittyvassa paatdksenteossa: Maakuntien tuotantomalleihin liittyvien eri
toimijakombinaatioiden on oltava mahdollisia jarjestajan roolin kannalta. Koska toisaalta ICT-
ja digiosaajia on tosi vahan, ja resursointia tulisi pysyta kohdentamaan maakunnille
valtakunnallisesti enemman. Tydnjako ja kehittamisen jako / ylimaakunnallinen yhteisty6
myos tarkeatd, jotta resurssit saataisiin parhaiten tehokkaaseen kayttéon / jakoon yli
maakuntien.

Maakuntien kyvykkyys- ja resurssitilannetta tulisi hyédyntda vastuunjaossa, silla 18
maakunnasta 5 on erityismaakuntia. Liikkeelle lahddssa tulisi siksi huomioida
kuusikkokaupunkien roolien liséksi esim. R5 -malli ja varmistaa, ettd pystytdan hyddyntamaan
nykyisten toimijoiden ja vahvojen maakuntien osaamista toimintojen hoitamisessa.
Periaatteeksi esitettiin: missa osaamista ja ekosysteemiin liittyvaa kehitysta on, sinne
enemman vastuuta.

Toimijoiden roolit ja vastuut ovat yhtenaispolitiikkaa koskevan valmistelun eras eniten
mielipiteitéd jakava osa-alue. Seuraavassa kasitelldan tata aihetta syventavasti kolmesta eri
nakokulmasta:
1. Roolit ja vastuut palveluiden ja toiminnallisen ekosysteemin toiminnan kannalta
2. Valtakunnallisten ja maakunnallisten toimijoiden roolien ja vastuiden paikalleen
asettaminen
3. Kuntien, maakuntien ja ministerididen yhteisten kehittédmisfoorumeiden merkitys
yhteistydelimena

3.5.2 Roolit ja vastuut palveluiden ja toiminnallisen ekosysteemin toiminnan
kannalta

Termiad “ekosysteemi” nakee joskus kaytettavan siten kuin se olisi synonyymi "alustan”

kanssa, esimerkiksi puhuttaessa "Applen alustasta” ja “Applen ekosysteemista”.

Seuraavassa lyhyt maarittely ekosysteemin ja alustan erojen selventamiseksi:
1) "Ekosysteemi” on organisaatiotyyppi, johon kuuluvat kaikki toimijat, jotka tavalla tai
toisella, suoraan tai epasuoraan osallistuvat arvon tuottamiseen asiakkaalle.
2) "Alusta” puolestaan on joukko kiinteita ja jaettuja toimintaperiaatteita ja niita tukevia
ratkaisuja, joilla ekosysteemi tai jokin muu organisaatio jarjestaa, johtaa ja toteuttaa
lisdarvoa tuottavaa toimintaa.

Ekosysteemin kannalta on tarked jasentda sen rakenne ja siihen kuuluvien eri toimijoiden ja
toiminnallisten ryhmittymien
a) tarpeet ja intressit yhteiskayttdisen palvelukokonaisuuden kehittamiselle, seka
b) erilaiset tavat realisoida palvelukokonaisuuteen tarvittavat kyvykkyydet eri muodoissa
(fyysiset business palvelut seka digitaaliset palvelualustat)

Haastattelujen pohjalta nousee vaatimus, ettd yhtendispolitiikan on luotava selkedt linjaukset
eri ekosysteemitasojen vastuista:

1. Kansallisen ryhmittymien roolit ja vastuut,

2. Maakunnallisten ja alueellisten ryhmittymien roolit ja vastuut,

3. Yksittaisen organisaatioiden roolit ja vastuut.
Erds haastatelluista esitti nakemyksenaan, ettd ekosysteemimallin avulla on mahdollista
tunnistaa kokonaisuuteen liittyvat kehittamistarpeet ja koota kumppanit toiminnan kautta
yhteen: Kootaan oikeat henkil6ét ja tahot mukaan asiakkuuden hoitamisen tasoille teemoittain.
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Hanen mukaansa yhtenaispolitiikan tasot ekosysteemissa syntyvat yhteisen tydskentelyn
myota ilman, etta niitd tarvitsee saataa pakottavasti.

Ekosysteemitydskentely liittyy |dheisesti palveluiden ja niihin kytkeytyvien asiakaspolkujen
hallintaan. Se nayttaytyy nykyisin esimerkiksi yritysasiakastiedonhallinnan alueella, jossa
tehdaan yhteisty6ta TEM:n, ulkoministerién ja MMM:n kesken tiedon yhteensovittamiseksi
yhteisten asiakkuuksien pohjalta. Tyoskentely edellyttaa tietomallinnuksen yhdistamista niin,
ettd tiedon yhteensopivuus mahdollistetaan ja syntyy yhteinen ymmarrys ja maarittelyt
asioista. Kun yhtenaispolitiikan asiakkaat segmentoidaan yhdenmukaisella tavalla, voidaan
synnyttda yhteinen palvelumalli ja yhteiset kasitteet, josta syntyy ekosysteemikehittamisen
esiaste.

Kokemuksena jaettiin myds nakemys, jonka mukaan laajan toimijakentan samanaikainen
yhteen saattaminen ei palvele kunnolla toimintatapojen uudistamista, vaan siksi tulee aloittaa
rajatuista toimijajoukoista, kasvattaa yhtendisyytta vahitellen, ja laajentaa toimijajoukkoa
harkitusti.

Toiminnalliset ekosysteemin yhteisend rakenteena voidaan nahda asiakkuustietovaranto, kun
siihen viela kytketaan CRM -ratkaisu tai palveluvaylan avulla hyédyntaminen. Tahan liittyy
tiedon yhteensopivuuden varmistamisen tarve esim. sotepuolella: tiedon ja kasitteiden
yhteensovittaminen sektoreiden valilla on tapahduttava sopivalla tasolla. Pitkdssa juoksussa
mahdollisuutena on joko yksi konsolidoitu tietovaranto tai useampi yhteensovitettu, joiden
yhteentoimivuus varmistetaan toiminnan ja tiedon tasolla

3.5.3 Valtakunnallisten ja maakunnallisten toimijoiden roolien ja vastuiden
paikalleen asettaminen
Monen haastatellun mielestéd kansallisten toimijoiden “oikea” tydnjako on yhtenaispolitiikan
ensimmaisen version tdrkein asia. Rahoituksen ja digitalisaation tulee nayttaytya hyvana
asiana maakunnille ja kansalaisille. Tahan on myds liitettéava digitalisaation etujen vahva
kommunikointi. Investointien ohjausmallia tulee selkiyttad ja keskeisten toimijoiden roolit ja
vastuut maaritelld investointienhallinnan ja operatiivisen toiminnan vaatimusten kontekstissa
kokonaisuutena.

Tyonjaossa on selkiytettava uusien palvelukeskuksien rooli olemassa olevien palveluntarjoajien
suhteen. Ministerididen ja muiden valtakunnallisen tason toimijoiden roolien ja vastuiden
odotetaan selkiytyvan nopeasti kehittdmisrooleihin nahden tuottavuuden parantamiseksi,
mukaan lukien uudet perustettavat yhtidét SoteDigi ja Vimanan. Erds haastateltava linjasi:
"STM:n ja VM:n on saatava asiat eteenpain, vaikka niiden valilld onkin erimielisyytta SoteDigin
osalta”. Pidettiin tarkedna, ettd SoteDigin on |dydettava paikkansa ja valineensa nopeasti
uutena toimijana asiakkaiden silmissa. Yhtidon pystyyn saaminen vie aikaa, joka pitaa ottaa
huomioon seka tavoitteissa ja resurssoinnissa.

Roolien ja vastuiden suhteen esitettiin vaatimuksena, ettd on maaritettdva myods, miten
ohjataan yksityisia ICT-palveluntuottajia, joita julkiset ICT-palvelutuottajat kayttavat.
Esimerkkina ohjausvalineista nahtiin STM:n tuottama lainsaadanté/saadokset, jotka
maarittelevat kansalliset vaatimukset, esim. laki sdhkdisesta laadkemaarayksesta. Nahtiin
tarkeaksi, etta tdllainen saaddspohja tulee olla jatkossakin ja laajemmin kaytdssa, ja
saaddspohjan lisaksi tarvitaan yhteistydérakenne ja toimintamalli, miten yhteentoimivuus
varmistetaan. Tulisi myds pohtia miten sote-muutos voi olla mahdollisuus ICT-yhtidille
laajentaa kansalliselta markkinalta kansainvalisille markkinoille?

Valtakunnallisten ja maakunnallisten toimijoiden roolijako
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Haastatteluissa tuli esiin ndkemys, ettd yhtenaispolitikan tulisi vahentaa toimijoiden maaraa ja
rooleja (toimijoita on liikaa ja toimijoiden keskindinen hierarkia on epaselva) ja ottaa
paremmin kantaa maakuntien inhouse-yhtiéiden rooliin. Haastatteluissa oltiin yksimielisia, etta
meneilldaan olevan muutoksen toteuttamiseksi tarvitaan selkedt roolit ja vastuiden maaritys.
Siksi toiminnallisella kartalla tulee huomioida olemassa olevat kuntayhtymat ja niihin liittyvia
valtakunnalliset toimijat, Vimana (palvelukeskus) ja SoteDigi (rahoitus ja kehittaminen), seka
naiden valinen yhteispeli ja fokuksen selkeys joustavan yhteistoiminnan mahdollistamiseksi.
Taman avuksi ehdotettiin, ettd kullekin toimijalle kannattaa maaritella selkea perustehtava ja
taman lisdksi vastuita, joiden kautta eri tason toimijat / yhtiot kytkeytyvat yhteistyéhon
muiden kanssa.

Esimerkkina perusvastuiden maarittelysta voidaan nostaa
1. Valtakunnallisten virastojen ja osakeyhtididen/toimijoiden selkedn tyénjaon, roolituksen
ja vastuiden maarittely: KELA, VRK, THL, Luova, SoteDigi, Vimana, Kasvupalvelut.
2. Maakuntien in-house ICT-yhtididen tydnjaon, roolituksen ja vastuiden maarittely
suhteessa valtakunnallisiin palveluntoimittajiin: Istek Oy, Medbit/ Medi-IT Oy: vs. UNA
Oy ja Apotti Oy (nama ovat julkisomisteisia sote-ict alueen ratkaisutoimittajia).

Edelld mainituista toimijoista UNA:n ja KELA:n yhteistoiminta ja UNA:n jatkokehitys n&htiin
tassa tarkedksi. Lisaksi kiinnitettiin huomiota tuleviin roolien muutoksiin, silla esim. Medbit ja
MedIT yhdistyvat. MedBit/ MedIT:n ja Vimanan valinen roolijako on joidenkin haastateltujen
mielesta akuutti ongelma: Jos Vimana on palvelutuottaja, niin onko osa MedBit/MedilT
henkilostosta siirryttava Vimanaan? Mitka ovat nykyisten in-house yhtididen roolit, ja mitka
tahot naita ohjaavat?

Virastojen roolit valtakunnallisessa kehittéadmisen ohjauksessa ja valvonnassa
Oleellinen toimija valvonnassa nahtiin olevan Luova (Valtion lupa- ja valvontavirasto). VRK:lla
on tdrkea rekisteriviranomaisen rooli ennestaan. Sen roolia esitettiin vahvistettavaksi
kokonaisarkkitehtuurin ja tietovarantojen ohjauksessa seka JUHTA / JHS- ja VAHTI-suositusten
kaytossa.

VRK:n rooli ndhtiin keskeisena kokonaisyhteentoimivuuden kannalta. Maakunnat eivat voi olla
tastd irrallisia toimijoita vaan sama saannot soveltuvat maakunnille. Hieman epdselvdna
kysymyksena nahtiin JUHTA: n rooli. JUHTA:Illa (sis. JHKA) voisi olla strateginen ohjauselimen
rooli tdssa. Tama nahtiin seuraavan / uuden JUHTA:n asettamisessa tarkeana asiana.

KELA
KELA:n paatehtdviksi (roolit ja vastuut) ehdotettiin:

1. Perinteisen KELA:n tehtavat:

e FEtuusjakokoneiston hoitaminen: tydmarkkinatuet, asumistuet, opintotuet ovat
edelleen iso osa KELA:n nykytehtavaa kattaen ladkekorvaukset, kuntoutustuki,
sairausvakuutus seka tyomarkkinaetuudet

2. KANTA-palvelut:

¢ KANTA -palvelun hoitaminen ja sen laajentaminen kaikille kansalaisille ja
terveydenhuollon toimijoille hyddynnettévaksi laajemmin

e Mahdollinen ICT palveluiden laajentaminen: 24/7 palvelut

KELA:n rooli nahtiin kriittisena kysymyksend, esimerkiksi valinnanvapaustietojen suhteen.
KELA pitaa ottaa aidosti mukaan tuottamaan tietoa, ja silla tulee olla selkedsti maaritelty rooli.
Kelan rooli nahtiin mydés osin hankalana, kun sen nykytoiminta on lakipohjaista eduskunnan
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ohjaamaa. Kansallinen tekeminen KELAssa kannattaisi yhti6ittda, jolloin toiminta olisi
nopeampaa.

Viela avoimena kysymyksena esitettiin KELA:n mahdollinen yhtidittaminen palveluiden osalta
(tytaryhti®), jossa tulisi harkita esimerkiksi Vimanaan ja SoteDigiin kohdistuvaa
osaomistajuutta ja sita kautta in-house synergiaetujen saavuttamista muiden toimijoiden
kanssa. KELA:lle oltiin sovittamassa myds roolia maakuntien rinnalle molemmissa pooleissa
(palvelukeskus ja kehittaminen).

Paavaatimuksena esitettiin, etta KELA:n palvelut ja ICT ratkaisut oltava kaikille samat.
KELA:n asiakkaisiin kohdistuvien tietojen ja rekisterien on oltava helposti kaytettavas, ja
KELA:n on ansaittava hyvaksyttdvyys omalle roolilleen ja ratkaisuilleen.

SoteDigi Oy ja Vimana Oy
Vimanan ja SoteDigin roolit olivat haastatteluja tehtdessa epaselvat, erityisesti suhteessa
maakuntien omaan kehittédmiseen. Esitettiin, etta Vimanan palvelutarjoamaa voisi nyt
radikaalisti karsia, tai vahintdankin rajata ajan suhteen. Lisaksi vaadittiin, etta tulisi pian
kommunikoida minkalaista ohjausta on tulossa naihin asioihin liittyen. Uhkakuvana nahtiin,
ettd maakunnat ottavat oman roolinsa niin kuin haluavat, ellei ohjaus ole selked. SoteDigi -
kansallisen tason kehittdjé rooliksi ehdotettiin mm. seuraavia vastuita:

e Tietojen yhdenmukaistaminen,

e Digiratkaisujen auditointi: varmistaa, ettd kayttoonotettavat ratkaisut tayttavat

tietostandardit,
e Raportoinnin digitalisointi,
¢ Oppilaitosyhteisty6: varmistetaan, ettd opiskelijat omaksuvat sote-toimintatavat

Vaatimuksena lausuttiin, ettd SoteDigin ja Vimanan palvelut tulisi kirkastaa
maakuntavalmisteluun, ja tulisi laatia tavoitteet siitd, mitka palvelut ovat kaytéssa 1.1.2020.

Huomattakoon, etta jokaisella yhtidlla ja sen omistajilla on omat intressit, ja intressit eivat
valttdmattd kohtaa toisiaan, jolloin tiekartan tekeminen voi olla vaikeata. Yhteinen tavoitetila
taytyy kuitenkin synnyttad, jota vasten nykyisia inhouse-yhtidita, sopimuksia ja rooleja
voidaan vieda vahitellen tavoitetilan mukaiseksi.

TE- ja Kasvupalvelut

Palvelukeskuksiin liittyva Kasvupalvelut valmistelutyd on myds kdynnissd, jossa toimialan
tarpeista lahteva kokonaisuus on pohjana, jotta pystytaan turvaamaan alan tarpeet. Taustalla
nahtiin olevan huolenaihe, ettd TEM alueen toimijat hukkuvat SoteDigin kehittdmisagendalla.
Siksi KasvuDigi Oy:n perustaminen valmisteltavana

Kasvupalveluihin liittyen TEM ja VM toimivat yhdessa aluekehittamisessd, jossa tavoitellaan
yhteisia valineita aluekuvan aikaansaamiseksi. Kasvupalvelut sijoittuvat tahan ja tuottaa
asioita maakuntien yhteiseen kayttoon.

Kasvupalveluiden yhtena piirteena on yksityisten palveluiden ulottuvuus, joka asettaa
haasteen palveluiden hallintamallille. Téssa voi syntya jatkossa alliansseja, joissa maakunnat
voivat sopia asioista toisten maakuntien ja kuntien kanssa sekéa yksityisten yritysten kanssa.
Taman toimintamallin haasteita ovat asiakastiedon hallinta, yksityisyyden hallinta seka lupien
hallinta, jotka olisi ratkottava tulevaisuudessa. My6s Kasvupalveluiden kokonaisuuden kannalta
yhteentoimivuus ja ison kuvan hallinta ovat tarkeita, eikd Kasvupalvelut saa olla erillinen
saareke vaan sen tulee integroitua muihin toimintoihin. Huomattakoon yleisesti, etta TE-
palveluissa on 2 milj. asiakkaan tiedot, ja myd&s yrityspalvelut alueella valtava massa tietoa.
Ndissa palveluvolyymit ovat isoja.
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Maakunnan pelastustoimi
Haastatteluissa esitettiin vaatimus, ettd maakuntien ICT-valmistelussa tulisi tietda paremmin
mm. pelastustoimen ratkaisuista.

3.5.4 Kuntien, maakuntien ja ministeridoiden yhteisten
kehittamisfoorumeiden merkitys yhteistyoelimena

Maakuntien kehittamistydn yhteistydoryhma on keskeinen foorumi maakuntien kesken

jaettavan tiedon osalta. Maakuntien vastuuna on tukea aktiivisesti yhtenaistamista ja

toimeenpanoa, muuten ei saada asioita eteenpain. Herkasti esiin nouseva politikointi aiheuttaa

sen, etta tulee kaikille huonoa eikd kansalliset hyotytavoitteet tayty. Myds ministeridilla tulee

olla keskeinen keskustelu- ja kehittajakumppanin rooli maakunnallisissa foorumeissa.

Kuntaliiton ja AKUSTI-foorumin rooli

Myds Kuntaliitolla voisi olla oma roolinsa ohjausrakenteessa. Tata raporttia kirjoitettaessa on
viela paattamatta, tuleeko maakunnista kuntaliiton jasenia vai onko tulevaisuudessa erikseen
maakunta- ja kuntaliitot.

Sairaanhoitopiirien ja STM:n sekd Kuntaliiton yhteinen AKUSTI-foorumi hallinnoi osapuoltensa
yhteisiksi valittujen kehittdmiskohteiden salkkua ja valmistelee sekd kaynnistaa erilaisia
alueiden ja kuntien sosiaali- ja terveydenhuollon tietohallintoon liittyvia projekteja.
Kehittamissalkun projektit jakautuvat paasaantoisesti toteutukseltaan kahdenlaisiin
projekteihin
1. AKUSTI-foorumin rahoituksella ja AKUSTI-johtoryhman ohjauksessa tai seurannassa
toteutettaviin yhteistyoprojekteihin, ja
2. Kuntatoimijoiden omalla ja ulkoisella rahoituksella seka erillisella projektiohjauksella ja
-organisaatioilla toteutettaviin yhteistydprojekteihin.

Nahtiin, ettd AKUSTI on ollut hyva oppimisprosessi vapaaehtoisesta yhteistydsta. Jotkut
haastateltavista olivat sita mieltd, etta jatkossa tarvitaan AKUSTIn tyyppinen toimija, joka
toimii jasentyneessda ymparistdssd, jossa kansallisen tason roolit ovat selvilla. Haastatteluissa
nousi toisaalta esille huoli siitd, ettd osin samat henkilot tekevat paallekkaista tyéta eri
yhteisty6foorumeissa. Tama voi johtaa ja onkin osin jo johtanut siihen, ettd resurssit eivat
riitd. Harkittavaksi myos esitettiin keskitetympaa, mahdollisesti ministeriévetoista, ohjausta ja
yhteistydéfoorumien karsimista.

3.6 Maakuntien paattamat asiat

3.6.1 Yhteenveto

Maakunnilla on operatiivisen toiminnan jarjestamisen vastuu ja ne ovat siksi vastuussa
yhtendispolitiikan toteuttamisesta. Maakunnan vastuulla on kyvykkyyksien, osaamisen ja seka
paikallisten tarpeiden ymmarryksen varmistaminen poliittisen ohjauksen kontekstissa.
Maakunta itse pdattda asioistaan ja resurssien suuntaamisesta.

Haastatteluissa toisaalta vaadittiin, ettd maakunnilla tulee olla yhteiset prosessit ja toisaalta
ettda maakuntien tulee itse voida paattda prosesseista. Esitettiin myés, etta maakunnilla tulee
olla vapaat kadet kehittda toimintamalleja asiakasrajapinnan lahelld olevissa palveluissa ja
siten toiminta olisi maakunnan nakdista. Maakunnan tulisi saada paatdsvalta myds fyysisten
ja digitaalisten palveluiden suhteesta: tarvitaanko palvelupisteitd ja kuinka paljon ja miten
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sahkoisia palveluita hyddynnetadan. Maakunnan tulee peilata yhtenaispolitiikkaa maakunnan
vahvuuksien ja heikkouksien kannalta, ja asiat tulee sovittaa sitd kautta yhteen.

Maakuntien paatoksenteon kannalta tunnistettiin kaksi keskeista osa-aluetta, jotka ovat
tarkeita hoitaa hyvin:

1. Operatiivisen toiminnan organisointi ja resursointi, toiminnan ohjaus ja palveluiden
hallinta
2. Palveluratkaisujen toteutus ja jarjestelmien kehittdminen

Naita kasitelldan seuraavissa kappaleissa.

3.6.2 Operatiivisen toiminnan organisointi ja resursointi, toiminnan ohjaus ja
palveluiden hallinta

Kaikki haastatelluista olivat sitd mieltd, ettd maakuntien tulee keskittya palvelukeskusten

toimintaan/ substanssitoiminnan mahdollistamiseen. Palvelukeskuksen toiminnan tulee

rakentua asiakkaiden murheiden ymparille. Palvelutarpeiden maarittdmisessa on alueiden

tarpeiden ymmartaminen ja mittaaminen tarkea. Palvelutarpeiden maarittdmisessa tarvitaan

tietoa vaeston tilasta.

Edellda mainitut asiat edellyttavat, ettd asiakkuuksien ja hankintojen johtaminen tulee tapahtua
asiakastyytyvaisyyden ja tarpeiden pohjalta. Kaytannoén palveluiden toimeenpano on kuitenkin
haasteellista, kun kehittdminen tapahtuu rajallisin resurssein ja oman operatiivisen tyon
rinnalla. Palveluiden jarjestamisessa yhteistoiminta muiden maakuntien kanssa on siksi
tarkedata: Yhteistoiminta-alue on maaritelty jarjestamislaissa. Jotkut haastatelluista vaativat,
ettd tulisi selventdaa miten esimerkiksi, miten yliopistosairaalan ymparille rakennetut
yhteistoiminta-alueet saadaan toimimaan yhdessa (Ns. nykyinen ERVA-alue). Esim. UNA-
kehitystd on tehty jo sairaanhoitopiirien valisessa yhteistydssa.

3.6.3 Palveluratkaisujen toteutus ja jarjestelmien kehittaminen
Palveluratkaisujen toteutuksesta tuotiin esille hyvin erilaisia mielipiteitd. Yhta mielta oltiin siita,
ettd maakuntien tulee olla mukana keskustelussa, mita ja milloin yhtenaispolitiikan kautta
ratkaisuja toimeenpannaan. Yhtenaispolitiikkaan liittyy paljon kansallisesti ratkottavia asioita,
joista keskeisin on jarjestajan nakdékulman ratkaiseminen kansallisesti.

Jotkut haastateltavista olivat sitd mieltd, etta maakunnille on annettava investointibudjetti,
jonka puitteissa maakunta tekee itsenadisesti kehittamista. Heidan mielestdan maakunta haluaa
paattaa itse, miten budjetin kayttaa. Peruslinja tdssa oli, etta pakollisia kansallisen tason
palveluita kaytettaisiin kuten nykyaankin. Maakunnallisesti voitaisiin tuottaa omia tuotannon
jarjestelmia, mutta integrointi ja yhteentoimivuus olisivat kansallisesti kehitettavaa.

VM:n puolelta tapahtuva kokonaisarkkitehtuurin ohjaaminen ja rakentaminen nahtiin olevan
merkittdvassa roolissa, mutta substanssiministerion nahtiin substanssin osalta toimivan
kokonaisarkkitehtuurin ohjaajana jatkossakin. Maakunnille haluttiin myds liikkumanvaraa:
maakuntien paatdsvallassa nahtiin olevan kansallisen tason paalle palveluratkaisujen
rakentaminen, esimerkiksi maakuntien portaalit ja palveluiden paikallistaminen. Maakunnista
kommentoitiin, ettd niiden on voitava yhtenadispolitiikan puitteissa toteuttaa asioita eri tavoin,
jos vain yhteentoimivuus on otettu huomioon. Maakuntien taytyy siis saada vieda asioita
eteenpdin omalla tavallaan kuitenkin niin, ettd yhteentoimivuus toteutuu.
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Kokonaisarkkitehtuurin kannalta on siksi mietittava, mitka jarjestelmat ovat maakunnan
tasolla ja mitka valtakunnan tasolla rakennettavia. Lisdksi sote-keskusten palveluihin liittyy eri
liikelaitoksia, joihin kohdistuu paljon muutospaineita. Esimerkiksi
e Asiakasmaksujen keraaminen - pitddko tallaisen ratkaisun olla valtakunnallinen?
o Maakunnat ovat erilaisia ja eri vaiheessa, ja tietosisaltdjen tulee mahdollistaa
alueellinen ja kansallinen seuranta.
e Palveluketjun vdlinen integraatio ja tiedonvaihto pitaa olla sahkdoista.
o Tulevaisuudessa ei voida liikutella papereita palveluntuottajien valilla.
o Tavoitetilan visiointi palvelumuotoilun keinoin tulisi ottaa kayttéon
uudistamisessa.

Nykyjarjestelmien hyédyntdminen on maakuntien vastuulla, mutta on huomioitava, ettad sote-
muutos vaatii myds paljon uutta toiminnallisuutta. Tulevaisuudessa tulee maakuntien
huomioida liikelaitosten mahdollinen kilpailutilanne keskenaan, jota kautta voi tulla ennalta
arvaamattomia kuluerid. Maakuntien on siksi arvioitava tarkkaan, misséa rajoissa ja miten
nykyisia jarjestelmia kannattaa muokata. Ehdotettiin, ettd uudistuksen alkuvaiheessa
tarvittaisiin mahdollisimman poikkitieteellinen ryhma, joka visioi tavoitetilaa yhdessa. Sen
jalkeen toteutusvaihe voisi tapahtua itsendgisemmin.

Jotkut haastatelluista korostivat sita, ettd maakunnan kannalta ei saa tehda ratkaisuja, jotka
vahentavat jarjestelmakilpailua. Odotus oli, etta ei saa olla liian paljon keskitettyja tai
kansallisesti suuria kokonaisuuksia. Ratkaisujen tulee olla joustavia ja niiden tulee huomioida
yhteisten tietovarantojen kayttd.

Eraat haastatelluista mainitsivat UNA:n ja modulaaristen ratkaisujen yhteishankintojen olevan
jarkevaa maakuntien kannalta. Sen sijaan he eivat nahneet jarkevana, ettd vain yksi yhtio,
Vimana, kilpailuttaisi perustietotekniikkaa ja siihen liittyvia asioita, vaan peraankuulutettiin
myds omatoimista yhteistydssa tehtavaa kehitystoimintaa prosessien pohjalta.

3.7 Keinot nykytilanteen parantamiseen

3.7.1 Yhteenveto
Haastatteluiden perusteella voidaan tunnistaa kolme keskeistd keinoa nykytilanteen
parantamiseen. Nama ovat

1. Liikkeellelahddn turvaaminen kannustimien kaytoén ja yhteisten linjausten avulla

2. Avoimen keskustelun fasilitointi ja yhteisen luottamuksen rakentaminen toimijoiden
kesken

3. Toimintalédhtdisen kehitystydn, ekosysteemiajattelun ja arkkitehtuurien
taysimaarainen hyédyntaminen

3.7.2 Kannustimien kaytto ja yhteiset linjaukset liikkeellelahdossa

Moni haastatelluista nosti esille meneilldadn olevan uudistuksen suhteen hallituksen kolmen (3)
miljardin saastoétavoitteeseen: esille tuotiin nédkemys, jonka mukaan saastdtavoite voidaan
saavuttaa paremmin keskittymalla ratkaisujen kayttéon saamiseen sekd toimintaldhtdiseen
ICT- kehitystyohon.

Liikkeelle 1ahddn kannalta ehdotettiin mallia, jossa paatdksentekijoita olisi rajallinen maara,
joka siten mahdollistaisi nopeamman etenemisen alussa. Kehittaminen voitaisiin tehda
pilotointien tukemana ketterasti, vaikkakin tiukassa keskusotteessa. Nopeaa paatoksentekoa
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tukemaan ehdotettiin perustettavaksi poikkitieteellinen ryhma heti alkuvaiheen
etenemisvaihtoehtojen arvioinnissa. Toisaalta maakunnalliset toimijat odottavat selkeaa
[ahtdtietojen ja askelmerkkien tuomista valtion puolelta. Tilannetta parantaisi myés
kannustimien kaytté ja hyvien kaytantéjen jakaminen.

Liikkeelle [dhddssa toiminta- ja palvelumallien ja kokonaisarkkitehtuuriin liittyva suunnittelun
nahtiin korostuvan enemman kuin maakuntien operatiivisen roolin. Siksi ehdotettiin
Arkkitehtuuripankin ja arkkitehtuuritydskentelyn tukemista maakuntien kesken, jota kautta
aikaansaataisiin linjausten yhteinen tulkinta. Monet painottivat sitd, etta pitdisi saada
maakuntiin pikaisesti linjaus tietoarkkitehtuurista, tietomalleista ja -sisalldista ja siitda miten
tieto pitaa tuottaa.

3.7.3 Avoimen keskustelun fasilitointi ja yhteisen luottamuksen
rakentaminen toimijoiden kesken
Kaikki olivat yhta mielta, ettd keskindisen luottamuksen luominen toimijoiden kesken
(maakunnat, valtio) seka yhteinen ymmarrys ovat tarkeita asioita heti alussa. Aidon
kumppanuuden luominen ja ajan ottaminen kumppaneiden kesken vaativat keskinadista
vuoropuhelua ja toisensa kuulemista, jotta aito luottamus syntyy. My6s kriittisen ja avoimen
keskustelun sekd epakohtiin liittyvan tarkastelun nahtiin olevan keinoja nykytilan
parantamiseen: sitd kautta mahdollistettaisiin aikaa mydden tydskentelymallien parantaminen.

Monet olivat selkedsti sitd mieltd, ettd jarjestelmien kehittamisessa kannattaa kuulla kenttaa,
esim. kayttamalla asiakasraatia, joka tuntee substanssin hyvin. Kokonaisuuden kannalta on
kuitenkin huomioitava my0s ei-digitaalisia kanavia pitkin palveltavat asiakkaat.

My6s valtion eri toimijatahojen ja maakuntien yhteinen viestinta on avain tilanteen
parantamiseen erityisesti asiakkaiden kannalta. Viestinta on myo6s virastojen ja toimijoiden
omasta nakdkulmasta keskeinen tekija. Siksi tulee selventdaa mita yhtenaispolitiikka oikein
tarkoittaa ja mika on lainsadadannén suhde yhtenaispolitiikkaan. Osa kuulluista henkildista nosti
epakohtana, etta nyt yhtendispolitiikassa kuvataan toimijoita ja vastuita ja hallinnollista
rakennetta, mutta perusteisiin ja taustaan liittyvaa sisaltdéa ei ole kuvattu lainkaan. Tulee siis
tehda selvaksi mita ohjataan, mista tulee innovatiivisuus, ja miten digitalisaatiota edistetaan.

3.7.4 Toimintaldhtoisen kehitystyon, ekosysteemiajattelun ja arkkitehtuurien
taysimaaradinen hyodyntaminen
Maakunta ja digiuudistuksen kannalta kolmen (3) miljardin saaston ei nahty olevan hyva visio:
saastotavoitetta lahdetaén helposti osittamaan ja jakamaan eri toimijoille, jolloin syntyy taysi
kaaos. Sen sijaan tulee nostaa esiin ison kuvan ja selkeiden rakenteiden rooli uudistuksessa.
Yhteisena ohjausvélineena ekosysteemi- ajattelun nahtiin mahdollistavan, sen etta kaikki
toimijat saadaan yhteisen mallin ymparille katsomaan toimintansa riippuvuuksia ja
arvotuottoroolia: silloin ekosysteemi herdaa henkiin ikaan kuin itsestaan.

Toiminnallinen arkkitehtuuri vaatii, etta oleelliset toimijat ja niiden muodostama arvoverkko
kyetaan riittavalla tarkkuudella tunnistamaan ja mallintamaan. Se tarkoittaa eri tyyppisten
toimijoiden mukaan ottamista toiminnalliseen kokonaisuuteen. Joidenkin haastateltujen
mielesta yksityiset palveluntuottajat on unohdettu kokonaisuudesta. On tehtava myds selvaksi,
miten yhtenaispolitiikkaa tulisi soveltaa yksityisille toimijoille. Nyt yhtendispolitiikka kohdistuu
tdysin maakunnille ja vaaristdd markkinatilannetta yksityisten kanssa. Arvomallien ja
ekosysteemin vaikuttavuuden ja tuottavuuden kannalta on myds muodostettavat selvat
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periaatteet mistd maakunta saa rahat jarjestamistehtavaan ja erotettava erikseen jarjestajan
kustannukset palveluntuotannosta.

Toimija- ja palveluketjujen sosio-ekonomiset ja laadulliset tavoitteet seka naihin kytketty
mittaaminen tulisi kytkead konkreettisella tavalla palveluiden ohjausmalliin. Ohjaamisen
kannalta ongelmallisena esimerkkina nostettiin esiin nykyisten in-house yhtiéiden ketjuuntunut
palvelumalli, jonka ndhtiin johtavan siihen, etta liiketoiminnan tarve ei kantaudu toteuttajalle:
asiakkaan tarve katoaa helposti kehittamisessa. Tall6in kay helposti epdselvdksi kuka ohjaa
ketd. Taman seurausriskind nahtiin, ettd siilomainen toimintatapa saa myo6s jatkossa liian
paljon jalansijaa ja palveluyhtitt alkavat kehittdd omaa rooliaan ja palveluitaan nykymallilla
pelkastdan oman strategiansa mukaisesti. Niin kuin dokumentin alussa todettiin, asiakkaan
aanta tulisi aina kuulla toiminnan ja palvelun keskeisimpana palautteen antajana ja
onnistumisen arvioitsijana.
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Liite 1 Luettelo haastatelluista henkildista

Maakunta- ja soteuudistuksen digimuutoksen strateginen

Etunimi
Mikael
Karri

Kirsi
Olli-Pekka
Pekka
Anna-Maija
Tommi
Marjukka
Sinikka
Minna
Sirpa
Merja
Markus

ohjausryhma ja johtoryhma

Sukunimi
Forss
Vainio
Varhila
Heinonen
Karhi
Karjalainen
Karttaavi
Turunen
Salo

Saario
Alitalo
Ikaheimonen
Sovala

Maakuntien muutosjohto

Etunimi
Johanna
Jaana
Jukka
Petri
Pentti
Jukka
Aija
Pekka
Dlsa
Mari

Sukunimi
Sorvettula
Korhonen
Alasentie
Pekkala
Makinen
Makila
Tuimala
Kuosmanen
Paronen
Lintula

Organisaatio
kela.fi

hel.fi

stm.fi

oph.fi

thl.fi

vm.fi
kuntaliitto.fi
kela.fi

stm.fi

stm.fi

tem.fi
essote.fi
uudenmaanliitto.fi

Organisaatio
etela-pohjanmaa.fi
ely-keskus.fi
pirkanmaa.fi
keskisuomi.fi
esavo.fi
satakunta.fi
ekarjala.fi
pohjois-karjala.fi
pohjois-savo.fi
obotnia.fi
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Kuusikkokuntien johto ja tietohallintojohto

Etunimi Sukunimi Organisaatio
Antti Yla-Jarkko vantaa.fi
Paivi Laajala oulu.fi
Markku Raitio hel.fi

Matti Franck espoo.fi
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Sairaanhoitopiirien johto ja tietohallintojohto

Etunimi Sukunimi
Antti Jokela
risto Miettunen
Ari-Pekka Paananen
Leena Setala
Leena Ollonqvist
Mika Kivela

Ari Patsi
Hannu Leskinen
Matti Ahola
Ilkka Luoma
Antti Parpo
Jaakko Herrala
Jari Vaisanen
Jukka Kentala
Marja Perala
Mikael Palola
Minna Rehn
Sirkku Pikkujamsa
Tarja Vellonen
Timo Aronkyto
Toni Suihko
Tuomo Pekkarinen
Veijo Romppainen
Yrjo Koivusalo
Pertti Makela

Ministeriot, THL, KELA ja PRH

Etunimi Sukunimi
Antti Riivari
Kimmo Ruth
Liisa-maria Voipio-Pulkki
Marina Erhola
Marina Lindgren
Maritta Korhonen
Raimo Antila

Tanja Rantanen
Vesa Jormanainen
Ville-Veikko Ahonen

Organisaatio
pshp.fi
kuh.fi
ppshp.fi
tyks.fi
satshp.fi
soite.fi
khshp.fi
soite.fi
carea.fi
kainuu.fi
khshp.fi
pirkanmaa.fi

vaasa.fi
lapinmaakunta.fi
keskisuomi.fi
ksshp.fi
pohjois-pohjanmaa.fi
sosteri.fi
uudenmaanliitto.fi
eksote.fi

kuh.fi

ppshp.fi

tyks.fi

hus.fi

Organisaatio
prh.fi
tem.fi
stm.fi
thl.fi
kela.fi
stm.fi
stm.fi
vm.fi
thl.fi
vm.fi
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Liite 2 Vastausten tilastollinen arviointi
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Kysymys Keskiarvo Hajonta Vastausten Luottamus- Normaali- Keskiarvon Keskiarvon Keskiarvon Keskiarvon

lkm taso jakauman keskivirhe virhe- luottamus- luottamus-
kriittinen marginaali vali, alaraja | vali, ylaraja
arvo

Asiakasndkokulma (kansalainen) ja 0,96 38 1,96 0,16 0,30 0,06 0,67

asiakkaiden osallistaminen digikehittamiseen

Digi-ohjauksen strategiset tavoitteet ja 0,2 1,27 46 75 % 1,15 0,19 0,22 0,02 0,45

periaatteet. Ohjauksen kohde

Investointeja koskevat linjaukset ja 0,0 1,14 34 1% 0,01 0,20 0,00 0,00 0,00

priorisointiperiaatteet

Maakuntien paattamat asiat 0,3 ‘ 0,96 29 90 % 1,64 0,18 0,29 0,05 0,64

Ohjauksen rakenteet ja prosessit: 0,0 1,28 51 10 % 0,13 0,18 0,02 0,02 0,06

digitalisaation ohjaaminen kokonaisuutena,

yhteentoimivuuden saavuttamisen keinot

Tarvittavat kyvykkyydet tavoitteiden 0,7 ‘ 0,74 31 95 % 1,96 0,13 0,26 0,42 0,94

saavuttamiseksi

Toimijoiden roolit ja vastuut / ekosysteemi, 0,2 1,13 51 80 % 1,28 0,16 0,20 0,01 0,42

jossa toimijoilla toisiaan tdydentavat roolit ja

vastuut maakunnallisella ja valtakunnallisella

tasolla

Yhtenaispolitilkan keinot nykytilanteen 0,2 1,27 22 45 % 0,60 0,27 0,16 0,02 0,34

parantamiseksi

Keskimaarin 1,96 0,07 0,13 0,11 0,37
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Varikoodit
ei voi paatella antaa vahvan
mitaan, indikaation
vastasten hajonta luottamuksen
lilan suuri suunnasta > 90 % tn
antaa
antaa heikon kohtuullisen
indikaation indikaation
luottamuksen luottamuksen
suunnasta > 40 % tn suunnasta > 70 % tn

Kuva 1 Véarikoodien selitykset

Kuten taulukosta 1 selviaa, vastaajat suhtautuvat yleisesti positiivisin odotuksin
yhtenadispolitiikkaan lukuun ottamatta kysymyksia 4 ja 6, joissa vastasten hajonta oli niin
suuri, etta tallaista paattelya ei voida tehda riittavan luotettavasti.
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