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1 Johdanto

Tassa luvussa kuvataan arvioinnin taustaa ja arvioinnin kohdetta sekd esitel-
ladn arvioinnissa kaytetyt menetelmdt ja aineistot.

1.1 Tausta ja tavoitteet

Sote-tiedolla johtamisen, ohjauksen ja valvonnan toimeenpano-ohjelma, Toivo-ohjelma, kdynnis-
tettiin maakuntien tiedolla johtamisen ja valtakunnallisten viranomaisten tiedon tuotannon, tieto-
varantojen sekd tiedon johtamisessa tarvittavien tiedonhallintaratkaisujen kehittédmiseksi. Toivo-
ohjelman tarkoituksena on vastata sosiaali- ja terveydenhuollon vudistuksen tiedolla johtamisen

kehittdmiseen.

Ohjelman avulla pyritddn varmistamaan, etté hyvinvointialueiden vaiheittaiselle kdynnistémiselle
ja sote-tietotuotannon vudistamiseksi on riittévét valmiudet. Ohjelmassa luodaan edellytykset hy-
vinvointialueiden ja viranomaisten tietoperusteiselle padtoksenteolle. Tavoitteena on yhtendisen ja
kattavan tietopohjan luominen, mikd auttaa hyvinvointialueita jarjestamdadn tehokkaasti oikeat ja
riittavat sosiaali- ja terveydenhuollon palvelut. Yhtendisell@ tietopohjalla on mahdollista lisatd hy-
vinvointialueiden vertailukelpoisuutta ja asukkaiden mahdollisuuksia laadukkaisiin ja yhdenvertaisiin

sosiaali- ja terveydenhuollon palveluihin.
Toivo-ohjelman tavoitteet ovat seuraavat:
o Alueilla on kdytettavissd tiedolla johtamisen tyovdlineet.

e Sote-jdrjestdmislain 29§ tdytantéonpano. Hyvinvointialueiden sosiaali- ja terveydenhuollon

tiedolla johtaminen, seuranta- ja arviointivelvollisuus.
e Sote-jdrjestdmislaki 30§ taytantéénpano arviointi ja ohjaus.
e Toisiokdyttdd tukevat kansalliset tiedonhallintaratkaisut
e Harmonisoidut tietorakenteet ja yhtendiset kirjaamiskdytannot
e Laagjaja yhtendinen kansallinen tietopohja.

e Kansallisissa tietovarannoissa olevaa sote-tietoa on kattavasti saatavilla kansallisen ja alu-

eellisen johtamisen tueksi.

Ohjelma on sosiaali- ja terveysministerién kdynnistdmad ja sitd toteutetaan 13.2.2020-31.3.2023
Virta- ja Valtava-hankkeissa. Virta-hankkeessa kehitetddn kuntien, kuntayhtymien ja tulevien hy-

vinvointialueiden tietojohtamista ja muodostetaan alueiden kanssa esitys
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vahimmdistietosisalléstd. Virta-hankkeen tavoitteena on parantaa organisaatioiden tietojohtami-
sen osaamista, edistdd kansallisen arvioinnin ja hyvinvointialueiden johtamisen yhtendisid tietosi-

saltoja sekd mahdollistaa tulevien hyvinvointialueiden jarjestdmisen tietojohtaminen ajantasaisella
ja luotettavalla tiedolla. Virta-hanketta koordinoi Digi Finland Oy, joka edistdd maakuntien valista

koordinaatiota ja yhteistyota.

Valtava-hankkeessa puolestaan kehitet&adn valtakunnallisten viranomaisten tiedon tuotantoa. Ta-
voitteena on uudistaa kansallista sote-tietotuotantoa tavalla, joka tukee viranomaisten seuranta-,
arviointi-, ohjaus- ja valvontaty6td sekd mahdollistaa hyvinvointialueiden johtamisen kansallisessa
kokonaisuudessa. Hankkeessa on keskeistd yhtendinen vertailukelpoinen tieto, asiakastarpeisiin
vastaaminen sekd ajantasainen, laadukas ja kattava tieto. Tavoitteena on, ettd tietoa pystyttdisiin
nykyistd paremmin hyédyntdmaadn eri palvelukanavien ja rajapintojen kautta. Hankkeessa on kehi-
tetty sote-tietotuotantoaq, sen tietopohjaa ja IT-ratkaisuja. Hanketta toteutetaan THL:n, Kelan ja

Valviran yhteistydssd.

TOIVO-ohjelma v.2020-2023(25)

* Mahdollistaa sote-uudistuksen tavoitteiden
saavuttaminen johtamisen, ohjauksen ja valvonnan
tiedon avulla

Virta-hanke Valtava-hanke

* Kuntien, kuntayhtymien ja perustettavien + Kansallisen sote-tietotuotannon uudistaminen
hyvinvointialueiden sote-tietojohtamisen
kehittaminen

« Viranomaisten ohjaus, seuranta-, arviointi- ja
valvontatyd

[ | 1 [ 1 ]

MAHDOELISTAR PARANTAA EDISTAA TUOTANTO SISALLOT JARJESTELMAT
Hyvinvointialuei-
'.’.f:,’;{{';i:},';‘?: Organisaatioiden Hyvinvointialuei Yhteneva sote- Sote-tieto on Sote-tieto on
a'antasaisellja tietoj isen den johtamisen tieto tarjoaa sisallsltaan oikeaa, saatavilla yhteisten
liedlolla htenaisiin kyvykkyyksia ja kansallisen vertailukelpoista riittavan kattavaa ja rajapintojen ja
tietamglleihin ja arvioinnin tietoa oikea-aikaista kayttoliittyman
1atieihin ja tietosisallon kautta
kansallisiin maari- yhtenaisyytta

tyksiin perustuen

Kuva 1. Toivo-ohjelman rakenne ja tavoitteet

Toivo-ohjelman vdliarvioinnin on toteuttanut kevdadlléd 2022 Owal Group Oy sosiaali- ja terveysmi-
nisterién tilauksesta. Arviointi on kiinted osa ohjelman toteutusta ja sen tarkoitus on tukea ohjel-
maa sen tavoitteiden saavuttamisessa tuottamalla tietoa ohjelmatydn jatkokehittdmisen pohjaksi.
Ohjelmakauden lopuksi toteutetaan ohjelman loppuarviointi samaa metodologiaa kdayttden, mutta
loppuarvioinnissa painopiste on enemman tuloksissa ja tulosten juurtumisessa sekd tarvittavissa

jatkotoimissa.
1.2 Menetelmdt ja aineistot

Arvioinnissa keskeiset arvioitavat kohteet ja arviointikysymykset on jaettu neljéén kokonaisuu-
teen:
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e Tavoitteiden saavuttaminen
e Hankehallinnan onnistuminen
e Riskit ja niiden hallinta

e Tulosten juurruttaminen.

Arvioinnissa ohjelmaa on tarkasteltu sekd osahankkeittain ettd kokonaisuutena: miten osakokonai-
suudet, organisointi ja johtaminen tukevat toinen toisiaan. Arvioinnin tarkastelu painottuu edelli-
seen hankekauteen vuosiin 2020-2021.

Arviointi on toteutettu kriteeriperusteisesti ja monimenetelmadllisesti. Arvioinnin alkuvaiheessa ar-
vioinnin nelja teemaa on purettu tarkemmiksi arviointikysymyksiksi, ja kunkin kysymyksen kohdalla

on mdadritetty milla perusteella ja mihin aineistoihin nojautuen kysymykseen vastataan (liite 1). Ar-
vioinnissa on yhdistetty erilaisia laadullisia ja madrdllisia aineistoja. Arvioinnin menetelmind on kay-

tetty dokumenttianalyysid, haastatteluja sekd kyselya.

Dokumenttianalyysissd, jossa on tunnistettu ja analysoitu arvioinnin kannalta keskeiset
suunnittelun ja seurannan dokumentaatiot arviointikysymyksittdin. Kirjallisten aineistojen
analyysissa on kdyty lapi arvioinnin tausta-aineistoja, kuten ohjelmasuunnitelmia ja Virta- ja

Valtava -hankkeiden raportteja.

Arvioinnissa on toteutettu haastattelujq, joissa haastateltavina on ollut ohjelman valmis-
teluun, toteutukseen ja ohjaukseen osallistuneita tahoja. Arvioinnissa toteutettiin 14 haas-
tattelua. Kaikkia tilaajan tunnistamia haastateltavia ei tavoitettu arviointia varten, yh-
teensd arviointia varten tavoiteltiin 24 henkildd, joista osa ohjasi haastattelupyynnon
eteenpdin ja osaa ei tavoitettu. Tavoittamatta jdi erityisesti operatiiviseen toteutukseen
osadllistuvia henkilsitd, minkd vuoksi haastateltavissa painottuvat jonkin verran ohjaus- ja
johtoryhmien edustajat. Haastattelut on toteutettu puolistrukturoidusti ja niissd on syven-
netty muiden aineistojen havaintoja. Haastattelut on toteutettu huhti- ja toukokuussa
2022.

Haastatteluilla keréttya tietopohjaa on laajennettu sidosryhmille kohdennetulla kyselylla.
Kyselylla kartoitettiin Virta-hankkeen tietojohtamisen verkoston jasenten ndkemyksid
Toivo-ohjelmakokonaisuudesta ja sen merkityksestd koko alueellisen tason kehitystyon ete-
nemisessd. Kysely ldhetettiin koko Virta-hankkeen tietojohtamisen verkostolle (57 hl6d) ja

kyselyyn saatiin 22 vastausta. Kysely oli auki touko- ja kesdkuussa 2022.
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2 Tavoitteiden saavuttaminen

Tassa luvussa tarkastellaan Toivo-ohjelman tavoitteenasettelua, eri osapuol-
ten ymmarrystd ja sitoutumista tavoitteisiin sekd tavoitteiden toteutumista.

2.1 Tavoitteiden saavuttaminen

Keskeiset havainnot

»  Ohjelman yldtason tavoitteet on ymmadrretty yhtenevdsti ja niihin on sitouduttu. Tavoit-
teisiin padsemisestd ja konkreettisesta tekemisestd on kuitenkin tulkittu eri organisaa-
tioissa eri tavoin.

»  Tavoitteet ovat olleet oikeita ja tarpeisiin vastaavia, mutta niin kunnianhimoisia, ettei ta-
voitteiden ja nykytilan valilla olevaa kuilua ei ole mahdollista kuroa umpeen ohjelmakau-
della.

»  Kokonaisuutena tarkastellen ohjelmatason tavoitteet ovat kuitenkin edenneet hyvin jo
ohjelmakaudella. Tavoitteiden kunnianhimoisuudesta johtuen eteneminen ei vield ndy
niinkddn valmiina ratkaisuina vaan enemman tilannekuvina, malleing, ohjeistuksina, ra-
kenteina ja verkostoing, joiden pddlle kansallista ja alueellista tietojohtamista voidaan ra-
kentaa.

»  Koronapandemia on vaikuttanut merkittdvasti tavoitteiden saavuttamiseen erityisesti

Valtava-hankkeessaq, silld se on sitonut ohjelman tarvitsemaa henkiléstoa.

Tavoiteasetanta

Toivo-ohjelma tavoitteena on mahdollistaa sote-uudistuksen tavoitteisiin pdéseminen johtamisen,
ohjauksen ja valvonnan tiedon avulla. Lisdksi ohjelman hankkeilla, Virta- ja Valtava-hankkeilla on
omat tavoitteensa, ja ngilld edelleen alatavoitteensa. Toivo-ohjelman tavoitteet ja taustat on ku-

vattu tarkemmin arvioinnin luvussa 1.

Ohjelman tavoitteet ovat kohdentuneet oikein ja kaikki toteuttajaosapuolet ovat tunnistaneet
teemojen edistdmisen tarpeen. Sitoutuminen ohjelmatason tavoitteisiin on ollut vahvaa ja toteut-
tajien ja sidosryhmien keskuudessa on jaettu ymmadarrys tavoitteiden tdrkeydestd. Viesti ylatavoit-
teiden oikeansuuntaisuudesta on valittynyt [Gpi arvioinnin tiedonkeruun niin haastatteluissa kuin

kyselyssdkin, jonka vastaajista yli 80 % piti tavoitteita oikean suuntaisina.

Tavoitteet ovat niiden laatimishetkellé olleet realistisia ja tarpeisiin vastaavia, mutta toimintaym-
pdristdn muutosten vuoksi niitd on jouduttu muokkaamaan. Alkuperdiset tavoitteet juontuvat
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silloisesta hallitusohjelmasta ja tavoitteiden taustalla on ollut ajatus sote-uudistuksen ldpimenosta
viime hallituskaudelle, mink& vuoksi tavoitteita on jouduttu jonkin verran tdsmentdmaddn, jotta ne

vastaavat nykymuotoisen hyvinvointialuemallin tarpeisiin. NykyisellGdn tavoitteiden arvioidaan ole-
van poikkeavia alkuperdisistd tavoitteista, mutta kohdentuvan hyvin jarjestdmislain tiedonhallinta-

tehtdvien valmisteluun ja toteutukseen ja olevan ndin ajankohtaisia.

Tavoitteiden muokkaaminen pitkén valmisteluprosessin ja toimintaympdristén muutosten vuoksi
on osasyynd eri osapuolten erilaisille tulkinnoille tavoitteista. Erityisesti ohjelman kdynnistymisen
yhteydessa toteutettua tavoitteiden tarkistusprosessia ei ehditty toteuttaa laajasti osallistaen,
mikd on aiheuttanut haasteita myéhemmassd toteutusvaiheessa, ja ndkynyt erilaisina taustaole-
tuksina ja eridvind nakemyksing kaytanndn tekemisestd; “Kun tdssd ovat eldneet tavoitteet ja reu-
naehdot, niin tdmd hejjastunut epdselvyyksind operatiiviseen tasoon.” Muokkausten osalta haas-
teena on myds ollut, ettei niitd ole tdysin sovitettu aiempaan; kaikilta osin tavoitteet nykymuodos-

saan eivat muodosta yhtenevdistd kokonaisuutta.

Ohjelmatason tavoitteet ovat laajoja ja yldtasoisia, mikd on tukenut keskeisten toimijoiden tavoit-
teisiin sitoutumista, mutta jattdnyt tilaa erilaisille tulkinnoille tavoitteisiin padsemisesta. Yldtason
tavoitteet tiedontuotannon yhtendistdmiseen liittyen on koettu oikeansuuntaisiksi eri toteuttajien
keskuudessa lapi ohjelman, mutta kdytdnnon toteutukseen on liittynyt jonkin verran eri nakemyk-
siq, silla toteutukseen osallistuvat organisaatiot ovat tulkinneet tavoitteita omista naksékulmis-
taan. Eri osapuolten rooleista ja vastuista toteutuksessa on myds ollut vaihtelevia tulkintoja, joita
ei ole riittavasti purettu yhteisilla keskusteluilla. Eras haastateltava tiivistad tavoiteasetannan ja
sen tulkintojen haasteet seuraavasti: “Taustaorganisaatioissa oli selvdsti epdselvyyttd ja vadrinym-
mdrryksid tavoitteista. Kun valmisteltiin pitkddn, oli jadnyt olettamia. Ohjelman kdynnistyessd, kun
tavoitteita jouduttiin muokkaamaan vusiksi, ei viimeinen muutosprosessi ollut niin laajasti kdsitelty,

ettd olisi yhteisesti ymmdrretty.”

Toteuttajaorganisaatioiden erilaiset tulkinnat tavoitteisiin pddsemisestd ja tavoitteiden etenemi-
sen kannalta keskeisista kehityskohteista ja rajapinnoista on aiheuttanut kitkaa yhteistyéhoén.
Tdma on johtanut siihen, ettd muille toteuttajille on syntynyt epdselvyyttd siitd, miten toteutetut
toimenpiteet kytkeytyvdt ohjelman tavoitteisiin, ja edistetadnkd ohjelman puitteissa organisaatioi-
den muuta kehitystyotad ja velvoitteita. Toteutusta olisikin tukenut parempi yhteinen keskustelu to-
teutuksen rajauksista sekd sadnnoéllinen tavoitteiden lapikdyminen. Pitkdn suunnittelu- ja toteutus-
vaiheen myo6td tavoitteet ovat jadneet taustalle eivatkd ohjanneet riittavalla tavalla kaytdnnon te-

kemista.

Hanketasolla Virta- ja Valtava-hankkeen tavoitteita ei ole sovitettu yhteen. Virta- ja Valtava-
hankkeiden tavoitteiden keskindisid suhteita ja riippuvuuksia ei ohjelman alkuvaiheessa kayty lapi
riittdvan systemaattisesti, mikd on myéhemmdssd toteutusvaiheessa aiheuttanut haasteita, silla
toteutuakseen hanketason tavoitteet vaativat myos toiselta hankkeelta etenemista. Erityisesti
Virta-hankkeen puolella ohjelmatason tavoitteet koetaan kaukaisiksi eivatkd ohjelmatason tavoit-

teet ole ohjanneet hanketason tekemistd.
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Hanketason haasteet toistuvat projektitasollq, silld ohjelmakauden alussa kéynnistyi kerralla
suuri mdadrd projekteja, joiden keskindisriippuvuuksia ei tdysin hahmotettu ennalta. Projektien suu-
ren mdadrdn vuoksi niiden kytkokset toisiinsa sekd hanketasoon ovat jadneet osittain epdselviksi.
Lisaksi projektien suuri madrd on itsessddn aiheuttanut haasteita ja vaikeuttanut tavoitteisiin pad-
semistd: tekniseen toteuttamiseen ei ole ollut riittdvasti resursseja eikd hankekaudella ole ollut
mahdollista toteuttaa kaikilta osin tavoitteiden mukaisia tietosisaltoja. "Alkuun IGhdettiin kdynnis-
tdmddn tosi paljon tehtdvid samanaikaisesti; yhtd aikaa kdynnistyi 20 projektia. Onnistuakseen
vaatisi ihan hurjan hyvid resursseja. Ndmd vield usein keskenddn rijppuvaisia, hyddyntdvdt samoja

resursseja.”

Toimintaympdristdn muutosten liséksi lainsGddddnnén reunaehdot ovat muuttaneet tavoitteiden
sisdltod ja painotusta. Ohjelmakauden alussa tavoitteita tulkittiin kansallista tiedonhallintaratkai-
sua painottaen, minkd edistdminen kuitenkin kohtasi haasteita lainsGaddnndén puolelta sekd toi-
saalta osallistujien sitoutumisen osalta. Siirtyminen kohti yhteisen tietoaltaan tavoittelusta kohti
osittain kansallista ratkaisua esimerkiksi Kanta-tietojen tietoaltaan osalta on edistdnyt toteu-

tusta.

Tavoitteiden toteutuminen

Ohjelmatason tavoitteet ovat toteutuneet p&dosin hyvin hanketason tavoitteissa ja projektien to-
teutuksessa. Kokonaisuus on ollut lagja ja eri projektien tekeminen kytkeytynyt hieman eri tavoin
hankekokonaisuuteen. Kytkds on kuitenkin aina ollut I6ydettdvissd, sekd tydn oikean kohdentumi-
sen vuoksi, mutta myos tavoitteiden laajuuden vuoksi; laagjuus on mahdollistanut sen, ettd kaikki
projektit ovat kytkettdavissa tavalla tai toisella hanketavoitteisiin. Projektien kytkeytymistd tavoit-
teisiin tulisi kuitenkin systematisoidaq, silld monet projektit ovat edenneet varsin itsendisesti tekni-

nen toteutus edelld ilman peilaamista tavoitteisiin ja kokonaistilanteeseen.

Toteutumisen kannalta haasteena on ollut tavoitteiden kunnianhimoisuus suhteessa nykytilantee-
seen. Tavoitetason ja nykytilan valilld on niin suuri kuilu, ettei ohjelmakausi riitd tdman kiinni kuro-
miseen, vaikka tavoitteet sindnsd ovat hyvid ja toteuttamiskelpoisia pidemmalld aikavalillg, kuten
seuraava haastattelulainaus kuvaa: “Pohjaa minkd pddlle kirjoitettiin ei o/lut olemassa. Oli hyvd ta-
voitteet, mutta nykytila oli liian kaukana siitd, ettd olisi ollut saavutettavissa. Matka liian pitkd. Pa-

perilla toteuttamiskelpoiset, mutta nykytilaan epdrealistiset.”

Kokonaisuutena tarkastellen ohjelmatason tavoitteet ovat kuitenkin edenneet hyvin jo ohjelma-
kaudella. Tavoitteiden kunnianhimoisuudesta johtuen eteneminen ei vield ndy niinkadn valmiina
ratkaisuina vaan enemnman tilannekuvina, malleina, ohjeistuksina, rakenteina ja verkostoina, joiden
padlle kansallista ja alueellista tietojohtamista voidaan rakentaa. Myds hanketasolla pddtason ta-
voitteet ovat edenneet hyvin. Etenemistd on tapahtunut seka sisalldllisessa puolella ettd hallinnolli-

sella ja rakenteellisella puolella.
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Tavoitteiden toteutumista on haastanut konkretian puute hanketason tavoiteasetannassa. Han-
ketason tavoiteasetannassa on ollut samoja haasteita kuin ohjelmatasolla; tavoitteet ovat olleet
varsin kunnianhimoisia ja ylatasoisia. Hanketasolla tdma on haastateltavien mukaan muodostanut
erityisen haasteen, silld hanketasolle olisi kaivattu enemmman projekteja ohjaavia yhteisia tavoit-
teita. Tadma olisi tukenut kokonaiskuvan muodostumista ja hankkeiden projektien tiiviimpda kyt-
késtd ohjelmatason tavoitteisiin.

Tavoitteet eivdt ole muodostaneet yhtendistd kokonaisuutta, miké on heijastunut tavoitteiden
etenemiseen. Esimerkiksi Virta-hankkeessa pienid haasteita on aiheuttanut tiedolla ohjaamisen ja
johtamisen tavoitteiden vdlilla tasapainoilu. Tiedolla ohjaaminen ja johtaminen vaativat erityyp-
pistd tietopohjaa onnistuakseen; johtamisen tueksi tarvitaan yksityiskohtaista organisaatiota-
soista tietoaq, kun taas ohjauksen ndkékulmasta korostuu tarve saada kansallisesti yhdenmukaista
vertailutietoa.

Tavoitteiden etenemisen osalta jonkinlaisia haasteita on myés aiheuttanut sitoutumisen puutteet.
Tavoitteiden edistdminen on ndhty tdrkeind toteuttavissa organisaatioissa, mutta tdma ei kuiten-
kaan ole aina heijastunut tekemiseen ja resursseihin, osittain ulkoisista tekijéistd johtuen. Ohjelman
tavoitteita on edistetty, mutta organisaatioiden omat tavoitteet ovat joissain tilanteissa menneet

hanketavoitteiden edelle, mikd on hidastanut kokonaisuuden etenemista.

Korona on osaltaan hidastanut tavoitteisiin pddsemistd tyollistdmalla ohjelman kannalta kes-
keista henkiléstdd. Koronan vuoksi juuri tiedonhallinnan ja rekisteritoiminnan parissa tydskentele-
vad henkildstod on siirretty koronatehtdaviin laatimaan esimerkiksi tilannekuvia tai kehittdmadn ko-

ronavilkku-sovellusta. Lisdksi ty6td ovat aiheuttaneet muun muassa koronatodistukset.

Korona on vdhentdnyt ohjelman painoarvoa toteuttavissa organisaatioissa, miké& on heijastunut
tavoitteiden toteutumiseen. Ohjelman kdynnistyminen ajoittui koronapandemian levidmisen
kanssa samalle kevadlle, minkd vuoksi ohjelma ei toteuttavissa organisaatioissa noussut niin mer-

kittdvadn asemaan kuin suunnitteluvaiheessa oli hahmoteltu.

Jonkinlainen vaikutus tyéskentelyyn ja etenemiseen on ollut myds etétydskentelylld. Koronan
myotd toteutuksen alkuvaiheessa siirryttiin tydskentelemdadn tdysin etdnd, mika on vahentdnyt
vuorovaikutusta ja vapaamuotoista keskustelua organisaatioiden valilla ja osaltaan lisGnnyt mah-

dollisuuksia erilaisille tulkinnoille tavoitteista, vastuista ja rooleista.
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2.2 Liittymdpinnat

Keskeiset havainnot

»  Ohjelman kdynnistyminen viiv@styi sote-uudistuksen kaatumisen my6td, ja ohjelma kdyn-
nistyi kevadlla 2020 alkuvuoden 2019 sijaan.

»  Ohjelman toteutukseen ovat vaikuttaneet keskeisesti muun muassa toisiolaki, jarjesta-
mislaki ja asiakastietolaki, jotka ovat tarjonneet tydlle selkdnojaa ja suuntaviivoja.

»  Etenemiseen ovat vaikuttaneet hidastavasti muutokset toteuttavissa organisaatioissa

rahoituksen ja organisaatiorakenteen osalta.

Ohjelman kdynnistyminen viivdstyi sote-uudistuksen kaatumisen my6td. Tdma vaikutti muun mu-
assa rahoituspadtoksiin, joiden myotd ohjelman toteutus padsi kunnolla vauhtiin vasta vuoden
2020 kevaalla alkuvuoden 2019 sijaan. Toteutuskauden merkittava lyhentyminen on vaikeuttanut

tavoitteisiin padsemistd ohjelmakauden aikana.

Ohjelman kdynnistymisen jdlkeen hyvinvointialueiden organisaatiorakenteiden ja organisoitumi-
sen puute hidastivat erityisesti Virta-hankkeen kdyntiin pddsemistd. Rakenneuudistusrahoituksen
padtosten jalkeen alueet kuitenkin pystyivat osoittamaan paremmin resursseja yhteistyéhon, ja ta-

madn myotd on kdynnistynyt suunnitelmallinen yhteistyd hyvinvointialueiden kanssa.

Lainsdéaddanndlla ja sen muutoksilla on ollut merkittdvia vaikutuksia ohjelman toteutukseen ja ete-

nemiseen:

Laki sosiaali- ja terveystietojen toissijaisesta kdytdstd (ns. toisiolaki) ja sen tietojohta-
mista koskeva pykéld on parantanut merkittdvésti sote-toiminnan suunnitteluun ja johta-
miseen kdytettdvien tietojen sisaltdd, mikd on tukenut Toivon toteutusta. Toisiolain mu-
kaan on mahdollisuus yhdistdd tunnisteellisesti sosiaalihuollon ja perusterveydenhuollon
sekad erikoissairaanhoidon asiakas- ja potilastietojarjestelmiin kerattyd tietoa silloin kun se
on valttamatodntd johtamistarkoituksessa. Tama kuitenkin edellyttad, ettd tiedot ovat syn-
tyneet palvelun antajan omassa toiminnassa tai ovat sen omiin rekistereihin tallennettuja.
Haastateltavien mukaan toisiokdyttdon liittyen kansallisen kehittdmisen vastuut ja rajapin-
nat ovat osittain epdselvdt; kokonaiskuva kansallisesta kehittdmisestd ja sen vastuista

puuttuu. Taman selkeytt@minen tukisi myds Toivo-ohjelman tydta.

Lainsdadd&dnndn muutokset edistivdt tavoitteisiin pddsemistd erityisesti Virta-hankkeen
osalta. Vuonna 2021 voimaan tullut jarjestamislaki ja sen pykdld 29 vauhdittivat Virta-
hankkeen etenemistd, silla laki tarjosi hankkeelle selkedt suuntaviivat sisaltotydhon. Toi-
saalta jarjestdmislain tuomaa selkdnojaa tydlle olisi tarvittu jo aiemmin, silla joillain alueilla
kehittdmistyossa jadtiin odottelemaan lainsGaddnnon velvoitteita. Jarjestdmislaki edellyt-
tagd, ettd hyvinvointialueen on seurattava alueensa vdeston hyvinvointia ja terveyttd
vdestdryhmittdin, jarjestdmansd sosiaali- ja terveydenhuollon tarvetta, saatavuutta, laa-

tua, vaikuttavuutta ja yhdenvertaisuutta, asiakkaiden palvelujen yhteensovittamista sekd
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sosiaali- ja terveydenhuollon kustannuksia ja tuottavuutta sekd verrattava tata tietoa mui-
den hyvinvointialueiden vastaavaan tietoon. Tdma vaatimus on tukenut hyvinvointialueiden

yhteista tekemistd ja sitoutumista tavoitteisiin padsemiseen.

Jdrjestdmislaki on entisestédn alleviivannut tarvetta yhteiselle kehittdmistyélle ja ohjel-
man tavoitteiden tdrkeyttd. Jarjestdmislain vaatimus tietojen vertailukelpoisuudesta on
korostanut tarvetta hyvinvointialueiden yhteiselle tekemiselle. Samoin jarjestamislain pykd-
lat 30 ja 31 koskien kansallista arviointia ja ohjausta sekd pykdld 24 neuvottelu menette-
lystd ovat asettaneet aiempaa vahvempaa tarvetta tiivistdd myds kansallisten toimijoiden
kanssa tehtavad yhteistyota.

Lain sosiaali- ja terveydenhuollon asiakastietojen sdhkoéisestd kdsittelystd eli asiakastieto-
laki viivdstyminen on myds osaltaan vaikuttanut toteutukseen ohjelmakaudella. Uusi laki,
joka velvoittaa sosiaalihuollon palvelunantajat liittymadn valtakunnallisiin Kanta-palvelui-
hin, tuli voimaan vasta vuoden 2021 loppupuolella, mikd tarkoittaaq, ettei ohjelmakaudella

ole mahdollista tdltd osin padstd tavoitteisiin, vaikka edellytyksid talle voidaankin luoda.

Toteutukseen ja tavoitteisiin pddsemiseen ovat vaikuttaneet osallistuvien organisaatioiden sisdi-
set muutokset. THL:ssa on ollut kdynnissd mittava organisaatiouudistus, joka on heijastunut teke-
miseen. THL:n osalta toteutusta ovat haastaneet myds rahoitusleikkaukset, jotka ovat osuneet
Toivo-ohjelman toteutukseen liittyviin toimintoihin.

Henkiléstdvaje on hidastanut etenemistd. Korona on osaltaan vaikeuttanut henkildstovajetta, silla
toteuttavissa organisaatioissa on jouduttu siirtdmdan koronaan liittyviin tehtaviin juuri tiedonhal-
linnan parissa tydskentelevad henkildstod. Henkildstovajetta on ollut haastavaa paikata ostopalve-

luilla, sillé it-alan kovan kysynndn vuoksi osaavaa henkildsta ei ole ollut riittavasti saatavilla.

Keskeisten organisaatioiden erilaiset toimintatavat ovat osaltaan hidastaneet toteutusta. Hanke-
tyossd kayttoon otettu ketterdan kehityksen malli on sopinut vaihtelevasti organisaatioiden omiin
toimintatapoihin, mikd on osaltaan lisdnnyt organisaatioiden vdlisia ristiriitoja. Lisdksi ketterdn
mallin pohjalla olevat projektikdytdnnét ovat olleet hyvin vaihtelevia eri organisaatioissa, mika hi-
dastanut yhteisten tapojen |6ytdmistd.
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3 Hankehallinnan onnistuminen

Tassa luvussa tarkastellaan ohjelman organisoitumista, hankehallintaa, pro-
jektien etenemistd sekd riskienhallintaa.

3.1 Ohjelman organisoituminen

Keskeiset havainnot

»  Ohjelman hankehallinto on suunniteltu ja toteutettu poikkeuksellisen ammattimaisella
otteella; mallia voi pitdd referenssitoteutuksena muille ohjelmille valtionhallinnossa. Eri-
tyisesti tama koskee ohjelman ja hankkeiden operatiivisen tason toimintaa.

»  Hankehallinnon suurimmat haasteet liittyivat strategisen tason pdatdksentekoon ja oh-
jelman ja linjaorganisaatioiden suhteeseen. Ohjelma pyrki alussa saamaan itsendisem-
mdn aseman suhteessa toteutuksesta vastaaviin organisaatioihin kuin oli kdytdanndssa
mahdollista.

»  Alkuperdiset tavoitteet perustuivat osin epdrealistisiin oletuksiin hallinnon ICT:n lahtéta-
sosta ja kyvykkyyksistd, tdma heijastui varsinkinkin ohjelman alkupuolella sen toteutuk-
seen.

»  Johtoryhmdn ja ohjausryhmdn roolit, asema ja keskindinen suhde ovat olleet epdselvia.

»  Ohjelma on muodostunut enemman kahdeksi erilliseksi hankkeeksi yhden ohjelman sijaan.

»  Vaikka sitoutuminen ja yhteistyd on ollut vahvaa projektien tasolla, yhteistydhon heijas-

tuivat linjoorganisaatioiden ndkemyserot ja erilaiset tavoitteet.

Organisoituminen ja hankehallinta

Toivo-ohjelman toteutusmalli jokautuu kolmeen osaan: ohjelmatason johtamiseen, Valtava-hank-

keeseen ja Virta-hankkeeseen. Valtava-hanke jakautuu edelleen useisiin projekteihin.

Toivo-ohjelman strategisesta ohjauksesta vastaa ohjelman johtoryhmé ja hankkeiden operatiivi-
sesta ohjauksesta vastaa ohjausryhmd. Johtoryhmd& hyvaksyy ohjelma- ja hankesuunnitelmat sekd
padttad hankkeiden hyvdksymisestd. Ohjausryhma puolestaan vastaa hankkeiden ja projektien
etenemisen seurannasta. Johtoryhmdn puheenjohtajana toimii STM:n osastopadllikkd. Ohjausryh-
mdn puheenjohtajana toimii STM:n digitalisaatio- ja tiedonhallinta -yksikén johtaja.
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Ohjelmatoimiston tehtévdnd on ohjelmatason ohjaus ja tuki hankkeille, projekteille ja taustaor-
ganisaatiolle sekd eri osapuolten vdlisen yhteistyén koordinointi. Ohjelmatoimisto valmistelee oh-
jelmatason suunnitelmat ja kustannusarvion, varmistaa rahoituksen kaytettdvyyden, ohjaa ja seu-
raa hankkeiden toteutusta, viestintdd sekd vastaa ohjelman ja hankkeiden riskienhallinnasta. Li-
sdksi ohjelmatoimisto organisoi laatutyotd, tietorakenteiden- ja tietoarkkitehtuurin sekd rajapinto-
jen kehittamistd seka tietotuotantomallin jalkauttamista. Sisdltojen ohjauksesta vastaavat taus-
taorganisaatiot olemassa olevien roolien ja vastuiden mukaisesti. Ohjelmatoimisto raportoi tyds-
kentelystd Toivo-ohjelman ohjaus- ja johtoryhmille.

Virta-hankkeessa DigiFinland Oy on koordinoinut tulevien hyvinvointialueiden valtionapuhankera-
hoituksella valmisteltua tietojohtamisen kehitystyétd. Tdmadn toteuttamiseksi DigiFinland Oy on
perustanut tietojohtamisen verkoston, joka koostuu alueiden ja kansallisten toimijoiden edustajista.
Virta-hankkeen resurssit ovat muodostuneet DigiFinland Oy:n henkilostésta sekd alueiden nimed-
mistd tietojohtamisen resursseista. Virta-hankkeessa on hankekaudella toiminut DigiFinland Oy:lta
hankepadallikkd ja tiimissd viisi asiantuntijaa. Tyd on toteutettu kdytdnndssd tdysin omana tydnd,
ilman ulkoisia ostoja.

Valtava-hanketta on toteutettu THL:n, Kelan ja Valviran yhteistydssé ja yhteisissd projekteissa.
Projektikokonaisuuksia oli ensimmaiselld hankekaudella yhteensd 23 ja niiden etenemistd raportoi-
tiin sadnndllisesti Hankesalkku-jdrjestelmadn (KETO).

Hankehallinnan keskeisiin kdytdntdihin kuuluivat seuraavat tekijat:

e Muutokset kasitelladn yhtendisen CAB-mallin mukaisesti ja dokumentoidaan hankkeen tyo-
tilaan.

e Taloutta koskevat muutokset pdivitetddn ajantasaisesti taustaorganisaatioiden taloushal-
lintojen tietoon ja Hankesalkku-jarjestelmaan.

e Hanketasolla pidetddn ajantasaisesti ylla projekti- ja organisaatiokohtaisia budjetteja, mika
on tukenut kustannustenseurantaa ja muutoshallintaa.

e Hankkeen kustannuksia seurataan kuukausitasolla. Seurantaa on tehty koko hankkeen, or-
ganisaatioiden ja projektien tasolla.

e Projekteille on asetettu saanndllisid tarkistuspisteitd, joiden kautta on voitu ennakoida
muutoksia muun muassa tavoitteiden ja tuotosten saavuttamisessa, kustannuksissa ja ris-
keissd.

e Projektien kustannusennusteiden pohjalta rakennetaan hankkeen kustannusennuste, joka
yhdessd kuukausittaisten kustannustietojen avulla on tukenut hankkeen taloudellisen tilan-
teen seurantaa ja ennakointia.

e Projektien tuotoksille on laadittu katselmointiprosessi, jossa projektit esittelevat yhtendisen
mallin mukaisesti edellisen kvartaalin aikana aikaansaatuja tuotoksia Toivo-ohjelman oh-
jaus- ja johtoryhmien jasenille.

e Projekteille on luotu yhtendiset dokumentaatiopohjat Yhteistyoétiloihin sekd ohjeistukset nii-
den kdyttdéon. TGmda on auttanut tiedon I16ydettdvyydessd, yhteismitallisuudessa ja ajanta-
saisuudessa, mikd helpotti muun muassa projektien keskindistd yhteistyotd ja projektien oh-
jausta.
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Ohjelman hankehallinto on suunniteltu ja toteutettu poikkeuksellisen ammattimaisella otteellq;
mallia voi pitdd referenssitoteutuksena muille ohjelmille valtionhallinnossa. Useimmissa aikaisem-
missa STM:n (lagjemmin: ministerididen) ohjelmien arvioinneissa yhdeksi keskeiseksi haasteeksi on
tunnistettu projektijohtamisen ja projektihallinnan menetelmien ja osaamisen puutteet. Toivo-oh-
jelma on tassd suhteessa tdysin poikkeuksellinen ja ohjelman yhtend sivutuloksena voidaankin pitda
projektihallinnan kaytantojen ja projektijohtamisen kulttuurin ja toimintatapojen kehittdmista.

Ohjelma pyrki alussa liian itsendiseksi suhteessa toteutuksesta vastaaviin organisaatioihin. Han-
kehallinnon suurimmat haasteet liittyivat strategisen tason pdatdksentekoon ja ohjelman ja linja-
organisaatioiden suhteeseen. Ohjelman johtaminen ja hankehallinta on ollut vahvinta operatiivi-
sella puolella, sen sijaan laajemmissa strategisissa kysymyksiss@ ohjelma on jadnyt osin liian erilleen
toteutuksesta vastaavien linjaorganisaatioiden pdatdksentekorakenteista. Valtiohallinto on tdassa
suhteessa pddatoksenteoltaan oleellisesti erilainen kuin yksityiset organisaatiot eikd tatd ollut riitta-
vasti huomioitu hallintamallin ja rakenteen suunnittelussa. Ohjelman hallintamalli oli suunniteltu
ohjelman tehokkaaseen operatiiviseen ldpivientiin. Merkittadvimmissa strategisen tason kysymyk-
sissd ohjelman suunnittelu ja pdatdksenteko olisi pitdnyt integroida vahvemmin toteuttajaorgani-
saatioiden omiin pddtoksentekorakenteisiin. Ohjelman ohjausryhmalla ei voi kaytdanndssa olla sel-
laista mandaattia, jota hallintamallissa oletettiin, koska kukin toteuttajaorganisaatio on itsendinen
pdallikkdvirasto.

Johtoryhmdn ja ohjausryhmén roolit, asema ja keskindinen suhde ovat olleet epdselvid. Ohjaus-
ryhman ja johtoryhmdan roolit ja tehtdvat ovat jossain mddrin sekoittuneet ja ne ovat olleet paallek-
kdisid. Ohjausryhmd on ollut luonteeltaan hyvin operatiivinen eikd se ole tdysin pystynyt toimimaan
sille ajatellussa roolissa. Kuten edella todettiin, ohjelmalla ei ole sellaista itsendistd asemaa suh-
teessa toteutusorganisaatioihin, ettd sen ohjausryhmdssd voitaisiin tehdd pddatodksia ndiden orga-
nisaatioiden normaalien padtéksentekoprosessien ja mandaattien yli. Ohjausryhmdstd on muodos-
tunut formaali hyvaksymisprosessi, jonka lisdarvon itse tydlle moni haastateltava kyseenalaisti.
Johtoryhman toiminta on ollut luonteeltaan vapaampaa, mutta koska ohjelma on vdistamatta si-
doksissa varsin tiukasti sen toteuttajaorganisaatioihin, voidaan kysyd, tarvitaanko tdllaista raken-
netta.

Ohjelma muodostui enemmdn kahdeksi erilliseksi hankkeeksi yhden ohjelman sijaan; ohjelmatason
rakenne jdi ohueksi. Osittain kyse on siitd, ettd ohjelman ja kahden hankkeiden tavoitteet eivat
muodostaneet koherenttia ohjelmallista kokonaisuutta, jossa hankkeiden tavoitteet olisi sovitettu
yhteen. Kuten erds haastateltava tiivisti: “Virran ja Valtavan tavoitteita ei oftu katsottu yhteen, pa-
lasten keskindisid suhteita ja riippuvuuksia ei oltu peilattu, oli tekemistd, mihin toisessa ei vasti-
netta, oli toimintaa, jotka ei sidoksissa toisiinsa. Vain kaksi hanketta yhden ohjelman alla.” My&s
ohjelmatason tavoitteiden suhde hankkeiden tavoitteisiin oli samalla tavalla epdselva ja ohjelmata-
son merkitys tdssd mielessd onkin ollut rajallisempi. Kuten erds haastateltava totesi: “E/ me kos-
kaan saatu sellaisia ohjelman tavoitteita, jotka olisivat ohjanneet tdtd toimintaa”. Ohjelmatason
tavoitteet ovat olleet ylipddtddn varsin nGkymdttomia toteutuksessa: “Harva edes tuntee ohje/ma-
tason tavoitteita”. Tdma selittdd ja kuvaa sitd, miten kyse on ollut enemmadn kahdesta saman tee-
man hankkeesta.
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Ohjelmatason ja hankkeiden tydnjako ei ollut alussa tdysin selkedd; ongelma palautuu osittain ky-
symykseen ohjelman ja linjaorganisaatioiden suhteesta. Vaikka hankehallinta on ollut esimerkillista
ja edellakayvad, ohjelmatason suunnittelu ja erityisesti se mitkd ovat ohjelmatason ja mitkd hanke-
tason asioita ei ollut tdysin selkedd, mikd aiheutti kitkaa toteutuksessa. “Vdlilld puututtiin hanketa-
son toimintaan, mutta ohjelmatason ongelmia j&i ratkaisematta. Ensin olis pitdnyt olla ohjelmata-
solla selvdd. Vdlilld puututtiin yksityiskohtiin ja jdtettiin isot asiat ratkaisematta.” Tassd taustalla
on osittain aiemmin mainittu kysymys ohjelman suhteesta linjaorganisaatioihin. Alussa ohjelma ja
hankkeet ajateltiin liian itsendisiksi suhteessa toteuttajaorganisaatioihin. Ohjelman padtoksenteko
voi toimia vain, jos se on riittavadsti integroitunut linjaorganisaatioiden padtéksentekoon eikd mer-

kittavia strategisia asioita voida ratkaista yksin ohjelmassa ja hankkeissa.

Viestintd, vuorovaikutus ja yhteisty6

Ohjelman rakenne on tukenut ja luonut edellytyksid yhteistydlle. Se, ettd ohjelman ydinryhma
koostui kaikkien organisaatioiden edustajista, loi edellytykset sille, ettd kyseessd on aidosti yhteinen
ohjelma. “Parasta, kun tuli ydinryhmd kaikista organisaatioista, toi uskottavuutta, ettd ei ollut ke-
nenkddn malli.” Ohjelmatoimisto on toiminut vahvasti "ohjelman hattu pddssd” irrallaan edusta-
mastaan taustaorganisaatiosta. TGman on koettu vahvistavan onnistuneen yhteistydn edellytyk-
sid: “Monessa kohdassa erityisesti ohjelmatoimistossa olevat henkilét sanoittivat enemmdn sen
kautta, ettd ovat toimistossa, eivdtkd yksittdisessd organisaatiossa. olisi riski, ettd jos olisi jonkun

organisaation osa eikd yhteinen ohjelma.”

Vaikka ohjelmassa on paljon yhteisty6foorumeita, osa haastatelluista kaipasi enemmdan aitoa yh-
teiskehittdmistd. Yhteistyofoorumit ovat olleet monelta osin operatiiviseen hankehallintaan kyt-
keytyvid ja muodollisia. Yhteiskehittdmiseen toivottiin enemmdn aikaa ja mahdollisuuksia.

“On ollut jory ja ohry ja hanketoimisto jne. Syntyy helposti sellainen tunne, ettd on tosi paljon vuo-
rovaikutusta, mutta kokoustilanteet eivdt ole hyvid tilanteita tySstdd ajatuksia ja tavoitteita, ei ole
ollut monenvdlistd keskustelua”.

“Toivoisin kuitenkin enemmdn tydpajamaista tySskentelyd, yhteistd keskustelua, tdta tulee olla kai-
killa tasoilla, ei missddn nimessd vain operatiivisen tason juttu. Tosi vaikea muodostaa tilannekuvaa
asiasta, johon ei ole edes puolikkaan pdivdn verran sukeltanut vdhdn syvemmdlle. Fasilitoidut tyo-
pajat [--] voisivat toimia.”

Yhteistydn rakentaminen Virta- ja Valtava-hankkeiden vdlillé vaati paljon tyéta koska ilmiselvia
yhteisty6ajapintoja ei suunnitteluvaiheessa ollut. Yhteisty6hon oli kuitenkin vahva tahtotila, jonka
myotd yhteistyo pikkuhiljaa rakentui. Tdma vaati kuitenkin huomattavan madrdn aikaa ja tyotd,

silld yhteistyon paikat tuli etsimdll@ etsid ja tunnistaa.

Yhteisty6hon heijastuivat linjaorganisaation nékemyserot hankkeen tavoitteista. Projektitasolla
yhteistydn koettiin toimivan hyvin ja osapuolilla oli yritystd ja yhteistyotahtoa. Tama ei tdysin pdds-
syt realisoitumaan taustaorganisaatioiden erilaisista tavoitteista ja rooleista johtuen. Vaikka sitou-
tuminen ja yhteistyo oli vahvaa projektien tasolla, organisaatioiden tasolla yhteistyohon liittyi kit-
kaa, joka johtui ohjelman ja linjaorganisaatioiden tavoitteiden sekd eri organisaatioiden tavoittei-

den vdlisistad ristiriidoista. “Projektitasolla olis ollut hyvdd tekemistd, mut ei ollut Idpileikkaavia
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edellytyksid kaikkien organisaation tasolla. Ruohonjuuriyhteistyd tosi hyvdd. than liikutti sitoutumi-
sen taso varsinkin, mitd projektipddllikéiden kautta ndki. [--] Projektitasolla ei voi kuin nostaa hat-

tua yrityksen mddrdlle ja tahtotilalle.”

Yhteisten tydskentelytapojen puuttuminen ja erilaiset organisaatiokulttuurit ovat haastaneet to-
teutusta. THL:n, Kelan ja Valviran toimintakulttuurit ja kehittdmistydn tekemisen tavat ovat olleet
hyvin erilaisia ja tdma toi osaltaan lisdvaikeutta tychon, kun erilaiset kulttuurit piti projekteissa yh-
teensovittaa. “Ofi ko/me tosi isoa organisaatiota, joissa ihan eri tyyppinen tekemisen malli. Kelan
ketterd kehittdminen, it-maailman tydskentelytapa, THL kovaa vauhtia puski projektihallintaa ja
projektisalkkua; Valvira, joka tavallaan vaan perustekemisessd vahva, minimaalisesti kehittdmistoi-
mintaa. Tdmd kun oli pelkkdd kehittdmistd, niin Valvirassa se ollut ihan eri. Nyt kun pitdis olla yks

tapa tehdd, jokaisella oikea tapa tehdd toitd ja sitten se hankkeen tapa tehdd téitd, piti sovitella.”

Ohjelma on periaatteessa koettu tdrkedksi toteuttajaorganisaatioissa, mutta tdma ei ole tdysin
nakynyt toiminnan tasolla, ja ohjelman strateginen merkitys jai vahdisemmdksi kuin valmisteluvai-
heessa ajateltiin. Tahdn vaikuttivat lukuisat tekijat, joista moneen ohjelmalla itsellddn ei ollut mah-
dollisuuksia vaikuttaa. Valmisteluvaiheessa ohjelma oli strateginen prioriteettihanke ja tadma ndkyi
esimerkiksi asian kdasittelyprosesseissa STM:ssa. Ohjelma ei kuitenkaan saanut sellaista asemaa
toteuttajaorganisaatioissa kuin alun perin oli ajateltu. Enemman "yksi niistd lukuisista valmistelu-
hankkeista” kuin strateginen karkihanke. “Hankkeen merkittdvyys tai ei vdlttdmdttd tullut niin olen-
naiseksi, mitd koettiin valmisteluvaiheessa, missddn organisaatiossa ei voitu priorisoida ykkdseksi.”

Viestint&d suunniteltiin ja toteutettiin Toivo-ohjelman viestintdsuunnitelman linjausten mukaisesti
kolmella tasolla: ohjelma-, hanke- projektitasoilla. Ohjelma- ja hankeviestinndn tavoitteena oli ker-
toa, miten hankkeissa tehtdva tyo liittyy ja edistad tiedolla johtamisen ja sote-uudistuksen toi-
meenpanoa. Projektiviestinndn tavoitteena oli kertoa ja tiedottaa muutoksista, jotka liittyvat taus-
taorganisaatioiden lakisddteisten tehtdvien hoitoon. Sidosryhmien tavoittaminen monikanavai-
sesti: hyddynnetddn monipuolisesti kaikkia olemassa olevia kanavia viestintdtuotteiden jakami-

sessa. Riittava budjetti ostopalveluille mahdollisti uudenlaisien viestintdtuotteiden toteutuksen.

3.2 Ohjelman eteneminen

Keskeiset havainnot

»  Vaikka hankkeet eivat ole pysyneet alkuperdisessd aikataulussa, iso osa tuloksista on kui-
tenkin saavutettu viiveelld.

»  Mitd vdhemman riippuvuutta eri organisaatioista ja teknisestd toteuttamisesta on ollut,
sitd paremmin tuloksia on saavutettu.

»  Pandemia, organisaatiouudistukset ja hyvinvointialueiden valmistelun aikataulut ovat
vaikuttaneet ohjelman etenemiseen.

»  Hankkeiden tavoitteita on ohjelman kuluessa sopeutettu kdytettdvissa oleviin resurssei-

hin; lahtotilaan ja tavoitteisiin ndhden rahoitus on ollut toteutukselle haaste.
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Hankkeiden eteneminen

Vaikka hankkeet eivdt ole pysyneet alkuperdisessé aikataulussa, iso osa tuloksista on kuitenkin
saavutettu viiveella. Lahtotilanteeseen ndhden tyd on hyvdssd vauhdissa, mutta siihen ndhden
mitd piti olla vuoden 2021 lopussa valmista, ollaan toteutuksessa jaljessa. Osittain tdma palautuu
tavoitteiden epdrealistisuuteen suhteessa lahtotilanteeseen, joka ei ollut monelta osin sellainen,
kun ohjelmaa kdynnistdessd ajateltiin. Hankekaudella 2020-2021 saavuttamatta jadneitd tuotok-
sia on siirretty toteutettavaksi hankekaudella 2022 tai taustaorganisaatioiden omaksi tyoksi. Talla
hetkelld yhtend haasteena on, ettd jos jatko-/yllapitorahoitusta ei ole varmistettu, niin ratkaisut,
jotka on suunniteltu otettavan kdyttdon hyvinvointialueiden kdynnistyessaq, jadvat tdysimadrdisesti

hyddyntamatta.

Organisaatiokohtaiset toimet ovat edenneet parhaiten. Mitd vihemman riippuvuutta eri organi-
saatioista ja teknisestd toteuttamisesta on ollut, sitd paremmin tuloksia on saavutettu. Toimet,
joita organisaatiot ovat edistdneet itsendisesti ovat edenneet nopeimmin ja pddsseet tavoiteltuihin

tuloksiin.

Rahoitus ja resurssit

Hankkeiden tavoitteita on ohjelman kuluessa sopeutettu kéytettavissd oleviin resursseihin; 1Ghto-
tilaan ja tavoitteisiin nédhden rahoitus on ollut toteutukselle haaste. Virta-hankkeen hyvinvointialu-
eilla tapahtuneen tydn rahoitus on muodostunut sekd hyvinvointialueiden omarahoituksesta ettd
sote-rakenneuudistukseen tarkoitetusta sosiaali- ja terveysministerion kautta koordinoidusta ra-
kenneuudistusrahasta. DigiFinland Oy:n rahoitus on muodostunut sekd yhtion omasta pddomasta
ettd VM:n ICT-muutosohjelman budjetista. Virta-hankkeen kokonaisbudjetiksi muodostui 1 050 000
euroa. Téma oli suunniteltua selkedsti pienempi ja toimintaa pyrittiin suhteuttamaan siihen. Hanke
kuitenkin ylitti alkuperdisen budjettinsa ja erillissopimuksella valtiovarainministerio rahoitti ylimen-

nyttd osuutta 85 447,33 eurolla. Kokonaiskustannuksiksi muodostui ndin ollen 1 135 447,33 euroa.

Valtava-hankkeen alkuperdinen budjetti oli 11,2 miljoonaa euroa. Hankkeen edetessd Potilastiedon
arkisto tietoaltaaseen -projektin puitteissa toteutettiin Kanta-tietoaltaan alustahankintaq, jota ra-
hoitettiin Toivo-ohjelman erillisselvityksistd 300 000 euron edestd (STM:n osuus). Nain ollen hank-
keen budjetti oli kokonaisuudessaan 11,5 miljoonaa euroa. Hanke pysyi budjetissa, mita tukivat

muun muassa muutoksenhallinnan ja talouden seurannan prosessit.

Paradoksaalisesti rahoituksen niukkuus on kasvattanut kokonaiskustannuksia ja heikentdnyt kus-
tannustehokkuutta: ostopalveluilla on korvattu rekrytointitarvetta. Koska tekijéita oli vahan, tar-
vittiin monessa asiassa ulkopuolisten asiantuntijoiden hankintaa, jotta asiat etenivat. Rekrytointi
oli kuitenkin mahdotonta, koska rahoitus oli lyhytaikaista. “Siihen ndhden mitd syntyi, oli monellakin
tekemiselld kallis hintalappu. " Tata asiaa on kdsitelty paljon myds johtoryhmd- ja ohjausryhmata-

solla.
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Projektien kéynnistyspddatdksessd budjetit hyvdaksyttiin ilman organisaatiokohtaista jakoa; tésta
padtéksesté myéhemmin irtauduttiin. Tdmakin osaltaan heijastaa ohjelman alkuperdistd pyrki-
mystd olla taustaorganisaatioista itsendinen oma ohjelmansa omalla p&dtoksenteolla. Lahtdkohta
kuitenkin osoittautui kdytdnnossa epdrealistiseksi. Budjettien organisaatiojaot tehtiin projekteissa
syksylla 2020.

Rekrytoinnin vaikeus on hidastanut ohjelman toimeenpanoa. Tilanne resursseissa on parantunut,
mutta siind koetaan edelleen ongelmia. Erityisesti resursoinnin ennakoinnissa ja olemassa olevien

resurssien hyddyntamisessd nahtiin kehitettdavad.

"Esimerkiksi sopimusten pddttyminen, niitd olisi voinut tehdd ennakoivammin, ollaan ihan lilan va-

rovaisia, vaikka tiesivdt ettd saavat rahaa.”

“Yksi ongelma on se, ettd THL nimedd resurssit tiettyyn rekisteriin, olisi jorkevdmpi, ettd olisi pooli
Jjota ristiinkdytettdisiin. Léydettiin Iddkkeet viime vuonna sithen, miten resursseja voidaan siirtdd.
Suvunnitellessa ef voida tietdd tarvitaanko ne resurssit THL:ssd, Valvirassa vai Kelassa. Siksi tarvi-

taan menettelyt resurssien siirtoon ohjelman kulvessa.”

3.3 Ohjelmaan liittyvat riskit ja niiden tunnistaminen

Keskeiset havainnot

»  Riskiarvion perusteella ennakoitiin mahdollisia riskeja sekd niiden todenndkaoisyytta.

»  Riskienhallintaa toteutettiin kolmella tasolla: ohjelmataso, hanketaso ja projektien riskit.

»  Projekteille asetettiin sdanndllisia tarkistuspisteitd, joiden kautta voitiin ennakoida muu-
toksia riskeissa.

»  Hankkeiden ja ohjelman valinen sekd kokonaisuuden riskien yhteensovittaminen koettiin

puutteelliseksi.

Riskiarvion perusteella ennakoitiin mahdollisia riskejd sekd niiden todenndkdisyytta. Hankkeen ris-
kien toteutumista arvioitiin sédnndllisesti koko hankkeen ajan sisdisesti ja riskeistd raportoitiin

Toivo-ohjelman ohjausryhmissa.

Projekteille asetettiin sdanndllisid tarkistuspisteitd, joiden kautta voitiin ennakoida muutoksia ris-
keissd. Saatujen tietojen perusteella ohjelmatoimisto ohjasi projektia ja tuki tarvittaessa edelld ku-

vatun muutoshallintamenettelyn mukaisesti.

Riskienhallintaa toteutettiin kolmella tasolla: ohjelmatasolla, hanketasolla ja projektitasolla.
Hankkeiden ja ohjelman vdlinen sekd kokonaisuuden riskien yhteensovittaminen koettiin puutteel-

liseksi: “Me kuultiin toistemme riskit ohryssd, mikd ei ole oikea tapa”.
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4 Tulokset ja tulosten juurruttami-
nen

Tassa luvussa tarkastellaan ohjelman keskeisid tuloksia sekd tulosten juurtu-
mista osaksi perustoimintaa, ja tdmdadn vahvistamiseksi vaadittavia tekijoitd.

4.1 Keskeiset tulokset

Keskeiset havainnot

»  Ohjelmatason tulokset vuosilta 2020-2021 painottuvat edellytysten ja pohjan luomiseen
tulevalle kehitystydlle.

»  Virta-hankkeessa keskeisid tuloksia ovat muun muassa kansallisen kehittajdverkoston
kdynnistyminen, tietojohtamisen kypsyysarviot ja alueiden yhtendisen johtamisen ja ver-
tailtavuuden tietosisdltdjen kehittamistyo.

»  Valtava-hankkeessa keskeisia tuloksia ovat muun muassa yhteinen sote-tietotuotannon

malli, uudet tietotuotannon linjat sekd datapohjaisen valvonnan nykytilakuvaus.

Tassa luvussa tarkastellaan Toivo-ohjelmassa vuosina 2020-2021 saavutettuja tuloksia keskeisilta
osin ohjelma- ja hanketasolla sekd tulosten juurtumista ja juurtumisen edellytyksid pidemmalla
tahtdimelld. Arviointitehtdavan mukaisesti tassa luvussa ei kdsitelld tuloksia systemaattisesti, silla
sekd Valtava- ettd Virta-hankkeesta on laadittu erilliset vdliraportit toteutuskaudesta 2020-2021,

joissa tulokset kuvataan yksityiskohtaisesti.

Ohjelmatason tulokset vuosilta 2020-2021 painottuvat edellytysten ja pohjan luomiseen tulevalle
kehitystydlle. Keskeisid tuloksia ovat muun muassa:

e Rakenne ja verkostot kansallisen ja alueellisen tietojohtamisen kehittdmisen koordi-
noimiseksi, mikd muodostaa hyvdn pohjan tulevalle kehittdmistydlle.

e Sote-uudistuksen tiedolla johtamisen valmistelua ja jarjest@mislain toimeenpanoa
tukevan ohjelma- ja hankekokonaisuus laatiminen.

e Kansallisen tason tilannekuvan laatiminen tietojohtamisen kehittdmistarpeista ja

haasteista.
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e Alueiden yhtendisen johtamisen ja vertailtavuuden tietosisaltdjen kehittdmistyo,
joka t@nd vuonna konkretisoituu jarjestdmislain 298§ mukaisen vahimmadistietosisal-
toasetuksen valmistelussa.

e Kansallisen tietopohjan laajennukset.

Naiden lisdksi ohjelmatasolla on valmistunut ohjelmatydtd tukevia aineistoja kuten pdivittyvadt oh-
jelma- ja riskienhallintasuunnitelmat, ohjelmatason toimintamalli sekd hankeohjauksen malli. Li-
sdksi on valmistunut selvityksid liitttyen esimerkiksi jarjestéjen mahdollisuudesta osallistua tietotuo-
tantoon ja sosiaalihuollon tiedontuotannon kehittdmisestd ja hyddyntdmisestd alan johtamisessa.
Keskeisid valmistuneita selvityksid ovat myds olleet tiedolla johtamisen osaamista ja tutkimuksen
nykytilaa kdsitteleva selvitys sekd kansainvdlinen vertailu sosiaali- ja terveydenhuollon tiedonhallin-
nan kyvykkyyksista vertailumaissa.

Myd6s hanketasolla tulokset painottuvat valmistelutydhon, koulutuksiin seké verkostojen luomi-
seen. Keskeisid Virta-hankkeen tuloksia ovat:

e Kansallisen yhteisen kehittdjdverkoston kdynnistyminen, mika tukee hankkeiden va-
lista sekd kansallisten toimijoiden ja hyvinvointialueiden yhteisty6td.

e Tietojohtamien kypsyystasoarviot ja kehittdmissuunnitelmat hyvinvointialueille jar-
jest@mistehtavan ndkokulmasta.

e Koulutusta ja konsultointia alueille liittyen muun muassa jdrjestdmistehtavadn ja
tietojohtamiseen muun muassa hyvinvointialueiden tietojohtamisen verkoston ja
asiasisdltdjen kehittamistyéryhmien alkuvaiheen tapaamisissa sekd erillisissd tilai-
suuksissa arkkitehtuuriin ja tietosuojavaikutusten arviointiin liittyen.

e Hyvinvointialueiden yhteinen kehittdmissuunnitelmamalli, joka palvelee seka lyhyen
ettd pitkdan aikavdlin tavoitteiden suunnittelussa. Kehittdmissuunnitelma on ohjan-
nut hyvinvointialueiden tietojohtamisen kehitystyotd ja sen avulla on osaltaan var-

mistettu kansallisen tason yhtenevdisyyttd sekd suunnitelmaan asetettujen tavoit-
teiden seurantaa ja arviointia.

Valtava-hankkeen keskeisid tuloksia ovat:

e THL:n tiedontuotantoa saatiin nopeutettua vastaamaan ohjauksen tarpeita.

e Tietotuotannon osalta kuvattiin yhteinen sote-tietotuotannon malli, josta julkaistiin
kasikirja. Lisaksi valmistui kdsikirjan yllapitoon liittyva hallintamailli.

e Uusia tiedontuotantolinjoja kehitettiin (mm. sosiaalihuolto, ensihoito), mutta ei
saatu hankekaudella tuotantoon asti.

e Erillisten tiedonkeruiden purkamista suunniteltiin, mutta suunnitelmat jGivat osit-
tain kesken, erityisesti terveydenhuollon rekisterien osalta.

e Datapohjaisen valvonnan osalta valmistuivat nykytilakuvaus, tavoitetilakuvaus seka
lahes valmiiksi tietotarpeiden ja tietoarkkitehtuurin kuvaus ja valvonnan riski-indi-
kaattorien kehittdminen ja toimintamallien kuvaus.

Hankekaudella 2020-2021 saavuttamatta jadneitd tuotoksia on siirretty toteutettavaksi hanke-
kaudella 2022 tai linjaorganisaatioiden omaksi tyoksi.
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4.2 Tulosten juurruttaminen

Keskeiset havainnot

»  Juurtumisen kannalta keskeistd on siirtdd valmistuvia ratkaisuja osaksi organisaatioiden
omaa tekemistda.

»  Tulosten juurruttamista tukee priorisointi; jaljelld olevalla ohjelmakaudella on tarkedd
tunnistaa ja viestid ne keskeiset asiat, jotka ainakin on saatava osaksi perustoimintaa.

»  Tulosten juurtumisen varmistamiseksi organisaatioiden eri tasot on sitoutettava tychon.
Erityisen tarkedd on sitouttaa organisaatioiden johto ja ndin valittaad viestid tyon tdrkey-

desta.

Tulosten juurtumista on vield varsin aikaista tarkastellq, silld tyd on monelta osin kesken ja jatkuu
nykyistd ohjelmakautta pidemmadille. My&s ohjelmakauden aikana valmistuvat tuotokset valmistu-
vat ja tai ovat valmistuneet varsin loppupuolella toteutuskautta. Edellytyksid juurtumiselle kuiten-
kin on hyvin, ja nditd vahvistamalla juurtumista voidaan tukea.

Valtava-hankkeen tulosten osalta keskeistd on siirtdé valmistuvia ratkaisuja osaksi organisaatioi-
den omaa tekemistd. Tdma on jo kdynnissd, mutta pysyvyyden varmistamiseksi tulee entistd vah-
vemmin siirtad sisallollistd tuotos, tulos- ja hyvaksymisvaltaa organisaatioiden omaksi tekemiseksi
ja omiin tydprosesseihin. Valtava-hankkeen osalta ohjelmakaudella on luotu pohja uudenlaiselle toi-
minnalle Kanta-tietojen paremman hyddyntdmisen kautta, mika on edellytys monelle muulle kehi-

tysaskeleelle.

Hyvinvointialueiden kdynnistymisvaihe on Virta-hankkeen tulosten juurruttamiselle sek& haaste
ettd mahdollisuus. Vaihe tydllistdd alueita suurella madralla operatiivisia asioita, ja jattdd nivkasti
aikaa pidemman aikavalin kehittdmistyodlle tiedonhallinnan ja datan laadun osalta. Toisaalta kdyn-
nistymisvaihe tarjoaa myés hyvan mahdollisuuden nivoa tuloksia osaksi hyvinvointialueiden perus-
toimintaa, ja tahdn on luotu hyvdd pohjaa toiminnallisen muutoksen tukemisella, mikda mahdollis-
taa toteutettujen ja toteutettavien ratkaisujen tehokkaan hyddyntdmisen. Toistaiseksi tyd on kui-
tenkin keskittynyt pddasiassa yhteisten tuotosten valmisteluun ja tulevalla hankekaudella tulee
kiinnittdd enemmadn huomiota kdyttéonoton ja konkreettiseen toiminnallisen muutoksen tukeen

alueilla.

Virta-hankkeessa toteutettujen kehitysprojektien ratkaisujen tehokas hyédyntéminen ja nivomi-
nen osaksi perustoimintaa edellytt&d tietojohtamisen kehittdmistd alueellisissa organisaatioissa.
Tietojohtamisen kokonaisvaltaista organisointia ei ole kuitenkaan kaikilla hyvinvointialueilla padsty
vield toteuttamaan, mutta tdma etenee kuluvalla hankekaudella. Organisoitumisessa tulee varmis-
taa riittdvat kyvykkyydet tietojohtamisessa, ja pyrkid maksimoimaan vaikuttavuus ja hyddyt ter-

veyden ja hyvinvoinnin ndkokulmista rajallisilla resursseilla.
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Tulosten juurruttamista jaljellé olevalla kaudella tukee priorisointi. Ohjelmakaudella on toteutettu
lukuisia projekteja, joiden kaikkia tuloksia ei saada vield ohjelmakauden aikana juurtumaan. Jaljella
olevalla ohjelmakaudella on tarkedd tunnistaa ja viestid ne keskeiset asiat, jotka on ainakin saatava
osaksi perustoimintaa. Lisdksi juurtumista tukee tuloskokonaisuuden pilkkominen pienempiin koko-
naisuuksiin, mikd mahdollistaa osakokonaisuuksien tehokkaan integroimisen. Erds haastateltava
tiivistdd priorisoinnin merkitystd seuraavasti: "Vield kun on ohjelmakautta jéljelld, niin ndkisin, ettd
ohjelmatasolla ja hanketasolla priorisointi, mitd ndhdddn, ettd on ohjelmakauden aikana mahdol-
lista viedd perustoimintaan. Jos ndyttdd, ettd on liika tavaraa suunnittelupSyddlld, niin vield roh-

keampi priorisointi.”

Tulosten pysyvyyden vahvistamisessa avainasemassa ovat kaikki ohjelman kansalliset toteuttaja-
organisaatiot sekd hyvinvointialueet. Toteuttajaorganisaatioiden lisdksi hanke- ja ohjelmatoimis-
tojen tulee osaltaan varmistaa ja tukea tulosten juurtumista linjaorganisaatioihin varmistamalla
esimerkiksi organisaatiokohtaiset vastuuhenkildt. Vastuuhenkildiden lisaksi organisaatioissa on
huolehdittava riittdvistd resursseista ja sovittava selkeistd vastuista, jotta yhteiset kaytanndt ja

menetelmdt saadaan vakiinnutettua.

Tulosten juurtumisen varmistamiseksi organisaatioiden eri tasot on sitoutettava tyéhon. Erityisen
tarkedd on sitouttaa organisaatioiden johto ja ndin valittda viestid tyon tdrkeydestd. Tassd myods
korostuu ohjausryhman jasenten rooli; heilld on mahdollisuus valittda tdta viestid organisaatiois-
saan. Johdon lisdksi tulee kuitenkin varmistaa myds muiden henkildstéryhmien kuten ICT-asiantun-
tijoiden ja substanssiasiantuntijoiden sitouttaminen tyohdn ja varmistaa riittavat resurssit tyodn

edistdmiseen.

Ohjelmalla on jo nyt tunnistettavissa varsinaisten tavoitteiden ulkopuolisia tuloksia liittyen yhteis-
ty6hon ja hankekdytdntdihin, joiden vahvistaminen tukee tulosten juurtumista. Ohjelman myota
keskeisten kansallisten toteuttajien, Kelan, Valviran ja THL:n yhteistyd on tiivistynyt ja ymmarrys
toisten organisaatioiden toimintatavoista lisddntynyt, mikd luo pohjaa tulevalle kansalliselle kehi-
tystydlle. Jatkoa ajatellen olisikin hyva koostaa tuotosten ylldpidosta malli, joka kirkastaisi kansal-
listen toimijoiden vastuita ja tukisi yhteistydn jatkamista myds tulevaisuudessa.

22 Toivo-ohjelman véliarviointi | STM



il
owalgroup www.owalgroup.com | info@owalgroup.com

S Yhteenveto ja johtopddtokset

Luvussa on esitetty arvioinnin keskeiset johtopadtokset suhteessa arviointi-

kysymyksiin sekd toimintasuositukset jatkoon.

Johtopdadtdkset

Ohjelman tavoitteet ovat kohdentuneet oikein ja kaikki toteuttajaosapuolet ovat tunnistaneet
teemojen edistdmisen tarpeen. Sitoutuminen ohjelmatason tavoitteisiin on ollut vahvaa ja toteut-
tajien ja sidosryhmien keskuudessa on jaettu ymmadrrys tavoitteiden tdrkeydestd. Tavoitteiden laa-
juus ja ylatasoisuus ovat osaltaan helpottaneet tavoitteisiin sitoutumista. Toisaalta yldtasoisuus
on tuonut haasteita, silla se on jattanyt tilaa erilaisille tulkinnoille tavoitteisiin pddsemisestd; osal-
listuvat organisaatiot ovat tulkinneet tavoitteita omista ndkoékulmistaan. Eri osapuolten rooleista
ja vastuista toteutuksessa on myds ollut vaihtelevia tulkintoja, joita ei ole riittavasti purettu yhtei-

silla keskusteluilla.

Ohjelma on muodostunut enemmdn kahdeksi erilliseksi hankkeeksi yhden ohjelman sijaan; ohjel-
matason tavoitteen ja niiden merkitys kokonaisuudessa on jaéinyt ohueksi. Ohjelmatason tavoit-
teiden kuvattiin "unohtuneen” matkanvarrella. Osittain kyse on siitd, ettd ohjelman ja kahden hank-
keiden tavoitteet eivat muodostaneet riittdvdn selkedd ja koherenttia ohjelmallista kokonaisuutta,

jossa hankkeiden tavoitteet olisi sovitettu yhteen.

Toteutumisen kannalta haasteena on ollut tavoitteiden kunnianhimoisuus suhteessa nykytilantee-
seen. Tavoitetason ja nykytilan valilld on niin suuri kuilu, ettei ohjelmakausi riitd tdman kiinni kuro-

miseen, vaikka tavoitteet sindnsd ovat hyvid ja toteuttamiskelpoisia pidemmalld aikavalilla.

Kokonaisuutena tarkastellen ohjelmatason tavoitteet ovat kuitenkin edenneet hyvin jo ohjelma-
kaudella. Tavoitteiden kunnianhimoisuudesta johtuen eteneminen ei vield ndy niink&dn valmiina
ratkaisuina vaan enemmman tilannekuvina, malleina, ohjeistuksina, rakenteina ja verkostoina, joiden
padlle kansallista ja alueellista tietojohtamista voidaan rakentaa. Myds hanketasolla pddtason ta-
voitteet ovat edenneet hyvin. Etenemistd on tapahtunut sekd sisalldllisessa puolella ettd hallinnolli-

sella ja rakenteellisella puolella.

Ohjelman hankehallinto on suunniteltu ja toteutettu poikkeuksellisen ammattimaisella otteella ja
sitd voi pitdd referenssitoteutuksena muille ohjelmille valtionhallinnossa. Useimmissa aikaisem-
missa STM:n (ja ylipadtadn ministerididen) ohjelmien arvioinneissa yhdeksi keskeiseksi haasteeksi
on noussut projektijohtamisen ja projektihallinnan menetelmien ja osaamisen puutteet. Toivo-oh-
jelma on tassd suhteessa tdysin poikkeuksellinen ja ohjelman yhtend sivutuloksena voidaankin pitdda
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projektihallinnan kaytantojen ja projektijohtamisen kulttuurin ja toimintatapojen kehittdmista.
Naita voidaan jatkossa hyddyntdad myos muissa ohjelmissa.

Ohjelma jdi alussa liian itsendiseksi suhteessa toteutuksesta vastaaviin organisaatioihin. Hanke-
hallinnon suurimmat haasteet liittyivat strategisen tason padgtéksentekoon ja ohjelman ja linjaor-
ganisaatioiden suhteeseen. Ohjelman johtaminen ja hankehallinta on ollut vahvinta operatiivisella
puolella; sen sijaan laagjemmissa strategisissa kysymyksissa ohjelma jGi osin liian erilleen toteutuk-
sesta vastaavien linjaorganisaatioiden padtdksentekorakenteista.

Johtoryhmdn ja ohjausryhmén roolit, asema ja keskindinen suhde ovat olleet epdselvia. Ohjaus-
ryhman ja johtoryhmdan roolit ja tehtdvat ovat jossain mdarin sekoittuneet ja ne ovat olleet paallek-
kdisid. Ohjausryhmdstd on muodostunut Idhinné formaali hyvaksymisprosessi, jonka mahdollisuu-
det ohjata ja tehdd informoituja padtoksia ovat rajalliset.

Toimintasuositukset

Ohjelman yhteisten tavoitteiden kirkastaminen tukisi loppukauden tekemisen suuntaamista ja
priorisoimista. Nykyiselladn tavoitteet eivat riittavalld tavalla ohjaa kdytdnndn tekemistd, minkd
vuoksi niiden osallistava lapikdynti olisi tarkedd sekd toiminnan suuntaamisen ettd toteuttajien si-
touttamisen kannalta. Tavoitteiden yhteinen lapikdynti selkeyttdisi eri toimijoiden rooleja ja vas-
tuita niiden toteutuksessa sekd auttaisi hahmottamaan projektien kytkoksia kokonaisuuteen. Ko-
konaisuuden hahmottaminen ja peilaaminen tavoitteisiin auttaisi myds hahmottamaan loppukau-
den priorisointitarpeita, mikd taas osaltaan tukee keskeisten tulosten juurruttamista perustoimin-

taan.

Johtoryhmdn ja ohjausryhmén rooleja sekd padtéksentekojérjestelméd suhteessa taustaorgani-
saatioihin tulisi selkeytt&éd. Ohjausryhman ja johtoryhman roolit ja tehtdvat ovat jossain madrin
padllekkaisia. Ohjausryhma on ollut luonteeltaan myds hyvin operatiivinen ja siitd on muodostunut
toteutuksen pullonkaula. Ohjausryhman rooli on jadnyt varsin formaaliksi hyvaksymisprosessiksi,
jonka lisdarvoa ohjelmalle moni arvioinnissa kuultu kyseenalaisti. Merkittavimmissd strategisen ta-
son kysymyksissa ohjelman suunnittelu ja padtoksenteko tulisi integroida vahvemmin toteuttaja-
organisaatioiden omiin pddtoksentekorakenteisiin. Tama koskee paitsi ohjausryhmdtydskentelyd,
niin my&s hanketoimiston tyota.

Juurtumisen varmistamiseksi on tdrkedd, ettd toimintaa ja resursseja ohjataan riittévdsti valmis-
tuvien ratkaisujen siirtdmiseksi osaksi organisaatioiden omaa tekemistd. Tama on jo kdynnissg,
mutta pysyvyyden varmistamiseksi tulee kuluvana vuonna entistd vahvemmin siirtad sisallollista
tuotos, tulos- ja hyvaksymisvaltaa organisaatioiden omaksi tekemiseksi ja omiin tydprosesseihin.
Valtava-hankkeen osalta ohjelmakaudella on luotu pohja uudenlaiselle toiminnalle Kanta-tietojen

paremman hyddyntdmisen kautta, mikd on edellytys monelle muulle kehitysaskeleelle.

Hyvinvointialueiden kdynnistymisvaiheen mahdollisuudet tulee hyédyntdd Virta-hankkeen tulos-
ten juurruttamisessa. Kdynnistymisvaihe tarjoaa hyvén mahdollisuuden nivoa tuloksia osaksi hyvin-
vointialueiden perustoimintaa, ja tdhdn on luotu hyvad pohjaa toiminnallisen muutoksen tukemi-

sella. Toistaiseksi tyd on kuitenkin keskittynyt pddasiassa yhteisten tuotosten valmisteluun ja
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tulevalla hankekaudella tulee kiinnittdd enemman huomiota kdyttédnottoon ja konkreettiseen toi-

minnallisen muutoksen tukeen alueilla.

Tulosten pysyvyyden vahvistamisessa avainasemassa ovat kaikki ohjelman kansalliset toteuttaja-
organisaatiot sekd hyvinvointialueet, ja ndiden sitouttamista juurruttamiseen tulee vahvistaa. To-
teuttajaorganisaatioiden lisdksi hanke- ja ohjelmatoimistojen tulee osaltaan varmistaa ja tukea tu-
losten juurtumista linjaorganisaatioihin varmistamalla esimerkiksi organisaatiokohtaiset vastuu-
henkil6t. Vastuuhenkildiden lisdksi organisaatioissa on huolehdittava riittdvistd resursseista ja so-

vittava selkeistd vastuista, jotta yhteiset kaytdannét ja ratkaisut saadaan vakiinnutettua.
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Liitteet

Liite 1. Alla olevassa taulukossa on kuvattu kunkin arviointiteeman keskeinen sisaltd, arviointikysy-

mykset ja tietoperusta.

| TAVOITTEIDEN SAAVUTTAMINEN

Arviointikysymykset Arvioinnin tietoldhteet

Olivatko alkuperdiset tavoitteet realistisia?
Ymmarrettiinkd tavoitteet samalla tavalla osapuolten
kesken?

Miten ohjelmatason tavoitteet toteutuivat hankkeiden
tavoitteissa ja projektien tuotoksissa? Ovatko suunni-
tellut ja toteutetut toimenpiteet onnistuneet viemadn
ohjelmaa kohti sen tavoitteita?

Ovatko sopijaosapuolet olleet sitoutuneita yhteisiin ta-
voitteisiin?

Miten ohjelman ja siihen kuuluvien hankkeen liittymad-
kohdat muihin hankkeisiin ovat vaikuttaneet toimin-
taan ja mikd vaikutus hankkeen ulkopuolisilla tekijoilla
on hankkeen tulosten saavuttamiseen?

Dokumenttianalyysi: Doku-
menttianalyysi ohjelman
suunnitelmista ja rapor-
teista.

Ohjelma-tason haastatte-
/ut: Ohjelmatoimisto, oh-
jausryhman ja johtoryhmdn
haastattelut)

Hanketason haastattelut:
Hankkeiden avainhenkil 6i-
den haastattelut

Sidosryhmdhaastattelut:
Hankkeiden keskeisimpien
sidosryhmien edustajien
haastattelut.

Kyselyt. Laajennetaan haas-
tatteluilla kerattya tieto-
pohjaa ja testataan niissa
esiin tulleita asioita kyse-
lyilla ohjelman ja hankkeiden
eri sidosryhmille.

26

Il HANKEHALLINNAN ONNISTUMINEN

Arviointikysymykset

Onko ohjelma organisoitu tarkoituksenmukaisella ta-
valla?

Ovatko ohjelman ohjausrakenteet (ohjelmatoimisto,
ohjausryhmd, johtoryhma) toimivia? Tukeeko ohjelman
johtaminen ja johtamisjdrjestelmd hankkeen etene-
mistd kohti sille asetettuja tavoitteita?

Arvioinnin tietoldhteet

Dokumenttianalyysi: Doku-
menttianalyysi ohjelman
suunnitelmista ja raporteista.

Ohjelma-tason haastattelut:
Ohjelmatoimisto, ohjausryh-
man ja johtoryhman haastat-
telut)
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Onko hankkeet ja projektit pysyneet asetetussa aika-
taulussa? Ovatko hankkeen seurantaindikaattorit toi-
mivia ja tarkoituksenmukaisia ja pystytddnko niiden
avulla seuraamaan hankkeen etenemistd riittavalla
tarkkuudella?

Onko rahoitusta allokoitu tavoitteisiin ja etenemiseen
ndhden tarkoituksenmukaisesti? Onko rahoitus kay-
tetty asianmukaisesti?

Onko annetulla rahoituksella saatu aikaan tavoiteltuja
tuotoksia?

Miten ohjelman sisdinen viestintd ja eri osa puolten
vuorovaikutus ja yhteistyd on toiminut (alueet, DigiFin-
land Oy, THL, KELA, Valvira, STM)?

Kuinka hyvin keskeisten sidosryhmien tarpeet ovat va-
littyneet ohjelman toteutukseen?

Onko ohjelman sopijaosapuolilla ollut riittava kyvykkyys
vastata hankkeen tavoitteisiin?

Mitkda tekijat ovat edistdneet hankkeen tehokasta ja tu-

loksellista toimeenpanoa? Mitkd tekijat ovat hidasta-
neet hankkeen tehokasta ja tuloksellista toimeenpa-
noa?

Miten hankehallintaa tulisi kehittaa?

Hanketason haastattelut:
Hankkeiden avainhenkildiden
haastattelut

Sidosryhmdhaastattelut:
Hankkeiden keskeisimpien si-
dosryhmien edustajien haas-
tattelut.

Kyselyt. Laajennetaan haas-
tatteluilla kerattyd tietopoh-
jaa ja testataan niissd esiin
tulleita asioita kyselyilla ohjel-
man ja hankkeiden eri sidos-
ryhmille.

11l OHJELMAAN LITTYVAT RISKIT

Arviointikysymykset

Miten ohjelmassa on tunnistettu ohjelman toteutuk-
seen ja tuloksiin liittyvia riskeja?

Miten ohjelmaan liittyvat riskit (sisdiset ja ulkoiset)
ovat vaikuttaneet toteutukseen?

Miten koronakriisi on vaikuttanut ohjelman toteutuk-
seen?

Arvioinnin tietopohja

Dokumenttianalyysi: Doku-
menttianalyysi ohjelman suun-
nitelmista ja raporteista.

Ohjelma-tason haastattelut:
Ohjelmatoimisto, ohjausryh-
man ja johtoryhman haastatte-
lut)

Hanketason haastattelut:
Hankkeiden avainhenkildiden
haastattelut

Sidosryhmdhaastattelut: Hank-
keiden keskeisimpien sidosryh-
mien edustajien haastattelut.

Kyselyt. Laajennetaan haastat-
teluilla kerdttyd tietopohjaa ja
testataan niissa esiin tulleita
asioita kyselyillé ohjelman ja
hankkeiden eri sidosryhmille.
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Arviointikysymykset

»  Miten ohjelman tuotokset on saatu siirrettyd osaksi pe-

rustoimintaa?

»  Ollaanko saatu aikaan pysyvad muutosta?
»  Miten tulosten siirtymistd ja niiden pysyvyyttd voitaisiin

vahvistaa?

Arvioinnin tietopohja

Dokumenttianalyysi: Doku-
menttianalyysi ohjelman
suunnitelmista ja raporteista.

Ohjelma-tason haastattelut:
Ohjelmatoimisto, ohjausryh-
man ja johtoryhman haastat-
telut)

Hanketason haastattelut:
Hankkeiden avainhenkildiden
haastattelut

Sidosryhmdhaastattelut:
Hankkeiden keskeisimpien si-
dosryhmien edustajien haas-
tattelut.

Kyselyt. Laajennetaan haas-
tatteluilla kerattya tietopoh-
jaa ja testataan niissd esiin
tulleita asioita kyselyilla ohjel-
man ja hankkeiden eri sidos-
ryhmille.
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