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Sosiaali- ja terveyspalvelujen järjestämisvastuun siirtyessä kunnilta ja sairaanhoitopiireiltä 

vuoden 2023 alussa erillisille hyvinvointialueille on ollut laajuudeltaan historiallinen uudistus 

ja toiminnan muutos. Sote uudistuksen tavoitteina ovat olleet aikaansaada toimivat prosessit ja 

kustannustehokkaat hankinnat, joita tehokkaat tietojärjestelmät tukevat.  

 

Diplomityössä tutkitaan in-house-yhtiöiden roolia julkisen sektorin tietotohallinnon palvelujen 

tuottajina. Käytetty tutkimusmenetelmä on laadullinen tutkimus, perustuen 

haastatteluaineistoihin ja  niiden analyysiin. Teoreettisina kiinnekohtina ovat 

resurssiperusteinen ja transaktiokustannus teoriat. Julkisten palvelujen yhtiöittämisen kautta 

syntyneiden in-house -yhtiöiden  toimittajamalli perustuu toimivaan yhteistyön elinkaareen 

suunnittelusta aina sopimusten hallintaan. Tavoitteina toimittajariskien minimointi ja sitä kautta 

saatava kustannusvaikuttavuus.  Työn tavoite on ollut kartoittaa, mitä osaamista 

kohdeorganisaatiolla tulee olla ja analyysi siitä, millainen työnjakomalli olisi tulevaisuudessa 

tehokkain ja laadukkain hyvinvointialueen tietohallinnon ja in-house yhtiöiden välillä. In-house 

malli pohjautuu kumppanuuteen ja tietohallinnon näkökulmasta kumppanuus edellyttää 

enemmän kuin ICT-järjestelmien ylläpitoa- ja kehitystä. Kehitystä tukeva osaamisen jatkumo 

merkitsee ketterää toimintatapaa, kehittynyttä ja kehittyvää automaatiota, uusien 

työmenetelmien ja teknologioiden käyttöönottoa, prosessiosaamista. 
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With the transfer of responsibility for organizing social and health services from municipalities 

and hospital districts to separate welfare areas at the beginning of 2023, there has been a historic 

reform and change in operations. The goals of the Sote reform have been to achieve functioning 

processes and cost-effective procurements, which are supported by efficient information 

systems. The diploma examines the role of in-house companies as providers of public sector 

information management services. The research method used is qualitative research, based on 

interview materials and their analysis. The theoretical anchors are resource-based and 

transaction cost theories. The supplier model of in-house companies created through the 

corporatization of public services is based on a functioning cooperation life cycle, from 

planning to contract management. The goals are the minimization of supplier risks and the 

resulting cost effectiveness. The goal of the work has been to map what skills the target 

organization should have and an analysis of what kind of work sharing model would be the 

most efficient and high-quality in the future between the welfare area's information 

management and in-house companies. The in-house model is based on partnership, and from 

the point of view of information management, partnership requires more than the maintenance 

and development of ICT systems. The continuum of skills that support development means an 

agile way of working, advanced and developing automation, the introduction of new work 

methods and technologies, and process know-how. 
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1  JOHDANTO 

 

Tutkimuksen mielenkiintoisuus perustuu sote-kuntayhtymän yhteiskunnallisesti merkittävään 

rooliin peruspalveluiden tuottajana, osana suurempaa sote-uudistusta, sosiaali- ja 

terveydenhuollon sekä pelastustoimen järjestämisvastuiden siirtyessä 1.1.2023 perustetuille 

hyvinvointialueille. Ensimmäinen lähes koko maata koskeva kunta- ja palvelurakennusuudistus 

ns. Paras-uudistus toteutettiin vuosina 2007–2013. Tuolloin ensisijaisina tavoitteina oli  

vahvistaa kunta- ja palvelurakennetta ja siten parantaa palvelujen yhdenvertaisuuden  

toteutumista ja saatavuutta (Leppänen et al. 2024, s. 7). Tätä aiemmin ensimmäisiä viitauksia 

sote-palveluiden uudistamiseen kuultiin jo 1995 pääministeri Lipposen hallitusohjelmassa 

(Valtioneuvosto, 1995). Sosiaali- ja terveydenhuollon uudistuksen valmistelutyötä on tehty jo 

useamman maan hallituksen ajan ja oletettavasti sote-uudistuksen linjausten poliittisuus on 

osaltaan aiheuttanut lopullisen toimeenpanon pitkittymisen.   

 

Tutkimusaiheen houkuttelevuutta lisäävät aiheeseen linkittyvät sopimusten elinkaarihallinnan  

osaaminen,  sen vaikutukset eurojen näkökulmasta, liiketoiminnan strategisena työkaluna. 

Sopimushallinta ja siihen liittyvä osaaminen on moniulotteinen kokonaisuus, joka edellyttää 

sote-kuntayhtymältä ja sille palveluita tuottavilta in-house yhtiöiltä teknistä osaamista ja 

dataohjautuvuutta niin IT-arkkitehtuurin kuin laatutekijöidenkin osalta, liiketoimintaosaamisen 

ollessa toiminnan perusta. Perinteinen, ja myös periaatteellinen liiketaloudellinen kysymys on, 

mikä osa palveluista ostetaan ulkopuoliselta palveluntuottajalta ja mikä tuotetaan itse. 

Toiminnan kehittämisen keskipisteessä ovat verkoston keskinäiset sekä asiakkaiden väliset 

suhteet. Toimijoiden erityisosaamiseen liittyviä resursseja voidaan tarkastella organisaatioiden 

rajat ylittävinä tekijöinä, jotka on sidottu organisaatioiden välisiin rutiineihin ja prosesseihin  

(Koivuniemi & Simonen, 2011, s. 157–158).  

 

Tutkimuksen tavoitteena on ollut löytää kohdeorganisaation resursseista joko organisaation 

omat tai in-house yhtiöiden resurssit, joiden avulla voidaan saavuttaa kestävä taloudellinen etu; 

aineelliset, taloudelliset ja myös aineettomat resurssit kuten tietopääoma. Hyvinvointialue-

malliin siirtyminen, taloustilanne ja  nopeasti kehittyvä teknologia ovat tuoneet uusia haasteita 

ja muuttuvien työnkuvien myötä myös mahdollisuuksia hyvinvointialueiden tietohallintoon ja 

sidosyksiköiden tehtäväalueisiin.  
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Digitalisaatio ja asiakaskeskeisyys ovat korostaneet entisestään hyvinvointialueiden 

tietohallinnon strategista roolia, etenkin kustannustehokkuuden näkökulmasta. Tiedon 

tallentaminen ja sen järjestäminen, hakeminen ja hyödyntäminen ovat muuttuneet 

digitalisaation myötä. Digitaalisten innovaatioiden käyttöönotolla on luonnollisesti ollut 

vaikutuksia liiketoimintaan (Hämäläinen et al. 2016, s. 23–24). Käytännössä tämä on 

tarkoittanut tietohallinnon irtautumista passiivisesta palveluntuottajan roolista ja odotuksina 

osoittaa kyvykkyyttä, kuinka tietohallinto tukitoimintona tuottaa euroille vastiketta. Tämän 

mahdollistamiseksi on kehityttävä usealla saralla; hallintomallin ja operatiivisen johtamisen 

osalta, strategisen ajattelun ja liiketoimintayhteistyön, toiminnan mittaamisen sekä osaamisen 

kehittämisen alueilla (Henkilö ylimmässä johdossa, 2021). 

 

Sote - uudistuksen tavoitteina ovat olleet resurssi- ja kustannusvaikuttavat palvelut ja tehokkaat 

tietojärjestelmät verrattuna aiempaan kuntayhtymämallin varsin mittavaan sote-

tietojärjestelmäkirjoon. Etelä-Karjalan hyvinvointialueen, aiemmin Eksote,  johtoryhmän 

tahtotilana oli saada selkeämpi näkemys sopimushallinnan niistä elinkaaren osa-alueista, jotka 

liittyvät kumppanuuteen in-house yhtiöiden ja muiden ulkopuolisten toimijoiden kanssa. 

Lähtötilanteessa ei ollut kattavaa tilannekuvaa liittyen prosessien omistajuuteen ja 

vastuuhenkilöihin aina sopimuksen laatimisesta ja seurannasta arkistolain edellyttämään 

arkistonmuodostussuunnitelmaan.  

 

Sopimusprosessin kivijalkana on keskittyminen proaktiiviseen eli ennakoivaan sopimiseen 

sekä voimassa olevien sopimusten valvontaan. Käytössä on ollut Solution Business Manager 

SBM-toimintaprosessien automatisointiohjelmisto. Järjestelmä on raportointi- ja 

seurantatyökalu, jolla saadaan dataekosysteemin toimijoille tilastoja ja taulukoita organisaation 

toiminnoista.  Tiedonhallintamallin, data governancen keskiössä on datan omistajuus. 

Organisaation tiedonhallintamallin pitäisi määrittää datan omistajille toimintamallit ja työkalut 

tätä varten. Datan laatu on koettu hyväksi ja sen käyttöoikeudet noudattavat asetettuja sääntöjä.  

Keskeinen osa tietohallinnon tuottavuutta on tilanne, jossa järjestelmien kokonaisuus on 

suurempi kuin osiensa summa. Lisäarvoa syntyy IT-ratkaisujen toimiessa tietoturvallisesti 

osana kokonaisarkkitehtuuria, samaa dataa hyödyntäen (Kouhi, 2021, s. 21).  
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Tietohallinnon ytimenä on pidetty  tietojärjestelmiä ja toimistosovelluksia ja organisaatioiden 

oman tietohallinnon tehtävä on ollut tuottaa ja ylläpitää näitä järjestelmiä. Digitalisaation 

kehittymisen myötä tietohallinnon rooli ei ole enää erillisenä osana organisaatioiden toimintaa, 

vaan eri toimintoihin nivoutuneena palvelu- ja tuotekehityksen tuottajana. Vastaavasti 

palveluntarjoajilta edellytetään ketterää palvelukehitystä ja jatkuvaa tuotteistusta sekä kykyä 

tarkastella asiakkaan strategisia valintoja ja toteuttaa tarvitut muutokset joustavasti 

tietohallinnossa yhdessä asiakkaan kanssa (Hokkanen & Dahlberg, 2021, s. 32). 

 

Tänä päivänä ICT on kehittynyt osaksi organisaation perustoimintoja, jolloin tietohallinnon 

rooli on muuttunut pääpainon siirtyessä tuotannosta strategiseen hankintaan, kuten 

Tietokeskuksen blogissa todetaan (Järvenpää, 2019). Tämän kehityspolun myötä on entistä 

tärkeämpää, että organisaatioissa on myös palvelujen kilpailuttamiseen, hankintoihin ja 

sopimushallintaan liittyvää osaamista. Vastaavasti palveluntarjoajilta edellytetään ketterää 

palvelukehitystä ja jatkuvaa tuotteistusta sekä kykyä tarkastella asiakkaan strategisia valintoja 

ja toteuttaa tarvitut muutokset joustavasti tietohallinnossa yhdessä asiakkaan kanssa (Hokkanen 

& Dahlberg, 2021, s. 32). 

 

Terveydenhuoltoalalla tietoa on perinteisesti säilytetty useissa tietojärjestelmissä; seikka, jossa 

lainsäädännöllä on ollut osuutensa. Suomen itsenäisyyden juhlarahasto Sitra on julkaissut 

yhtenäisten tietomallien käyttöönotosta suosituksia, joiden pohjalta eri järjestelmissä olevia 

tietoja voitaisiin hyödyntää sujuvammin potilaan hoidossa, tutkimustyössä ja sote-palveluiden 

johtamisessa. Julkaisussa Larsio et al. (2024) kiteyttää yhdenmukaisten tietomallien käyttöön 

ottamisen edut potilaan hoidossa, tutkimustyössä ja sote-palveluiden johtamisessa. 

”Yhtenäisten tietomallien käyttöönotto mahdollistaa kattavan tietopohjan, jonka avulla voidaan 

luoda nykyistä sujuvampia hoitopolkuja sosiaali- ja terveydenhuollon asiakkaille, tehostaa ja 

automatisoida tukipalveluprosesseja. Kattava tietopohja mahdollistaa toiminnan muutoksen, 

josta syntyvät merkittävät hyödyt ja säästömahdollisuudet” (Larsio et al. 2024, s. 5). 

Siiloutuneen alan haasteina ovat pääsy dataan tehokkaasti ja turvallisesti; asia, joka on 

korostunut koronapandemian aikana yleistyneessä etätyömallissa. Taloudellisten resurssien 

lisäksi siiloutunut data on mitä suuremmissa määrin myös ympäristökysymys. Valtava määrä 

dataa, jota käsitellään ja säilytetään hajautetusti terveydenhuoltosektorilla, on kokonaisuutena 

varsin merkittävä ympäristö- ja ilmastorasite (Wackers, webinaari 2022).  
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Useat hyvinvointialueet aloittivat toimintansa useilla rinnakkaisilla tietojärjestelmillä, joka on 

saattanut aiheuttaa haasteita tiedon siirtymisessä ja tiedolla johtamiseen. Tekoäly on nopeasti 

tullut osaksi organisaatioiden arkipäivää datan analysoinnin ja päätöksenteon tueksi. 

Samanaikaisesti tiedolla johtamisen prosessit ja tietojohtaminen ovat tämän hetken johtamisen 

sekä organisaation kehittämisen mahdollisuuksia ja haasteita. Tutkimus osuu aikajanalla 

otolliseen ajankohtaan ennen ja jälkeen hyvinvointialuemallin käyttöönoton. Nyt kun pöly on 

ehtinyt jo hieman laskeutua,  on otollinen aika tarkastella, ovatko sidosyksikkömallilta odotetut 

kustannusvaikutukset toteutuneet ja millaisia osaamisen kehittämiseen ja resursointiin liittyviä 

tarpeita uudessa hyvinvointialueen hallintomallissa on noussut esiin. Sidosyksikkömalliin on 

odotettavissa uudistuksia pääministeri Orpon hallituksen valmistellessa muutoksia 

sidosyksiköitä koskevaan sääntelyyn. Lakiehdotus käsitellään eduskunnassa syksyllä 2025. 

 

1.1 Työn tausta 

 

Tutkimuksessa tarkastellaan Etelä-Karjalan hyvinvointialueen, aiemmin Eksote, tietohallintoa 

ja sen kahta avainpartneria. Tietohallinto on osa strategisten tukipalveluiden johdon yksikköä. 

Tutkimus tarkastelee kohdeorganisaation ja sen sidosyksiköiden eli in-house -yhtiöiden välistä 

työnjakoa ja organisoitumisen kehittämistarpeita.  

 

Ensimmäinen yhteydenotto kohdeorganisaatiosta tapahtui huhtikuussa 2020. 

Kohdeorganisaation kiinnostus tuli esille yliopiston kautta. Ensimmäinen tapaaminen 

kohdeorganisaation kanssa tapahtui  kesäkuussa 2020 tähän tutkimukseen perustetun 

ohjausryhmän kanssa. Ohjausryhmään kuuluivat yliopiston puolelta tutkimuksen tekijä ja 

ohjaava professori, Eksoten puolelta kaksi henkilö ylemmästä johdosta sekä tieto- ja 

taloushallinnon edustajat. Ohjausryhmän jäsenten kokonaismäärä oli seitsemän henkilöä. 

Perinteisesti tietohallinnon rooli on ollut järjestelmien ylläpitäjä ja järjestelmien 

kehityshankkeiden läpiviejä. Siirtyminen hyvinvointialuemalliin on tuonut muutoksia 

osaamiseen, vastuualueisiin, toimintatapoihin. Tutkimus kumppanuussuhteista ja niiden 

taloudellisista vaikutuksista oli siis varsin ajankohtainen.  
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Aiheeseen liittyy vahvasti tutkimuskysymyksiin linkittyvä pohdinta siitä, mitä osaamista 

kohdeorganisaatiolla tulee olla ja millainen työnjakomalli olisi tulevaisuudessa tehokkain ja 

laadukkain hyvinvointialueen tietohallinnon ja sen in-house yhtiöiden välillä, 

uudelleenorganisoitaessa palveluita ja niiden ohjausta. 

 

1.2 Tavoitteet ja rajaus 

 

Sidosyksiköt eli in-house-yhtiöt ovat valtion, kunnan tai kuntayhtymän omistamia julkisia 

hankintayksiköitä, jotka tuottavat tukipalveluita vain omistajilleen, erona markkinoilla 

toimivista julkisomisteisista yhtiöistä. In-house yhtiöt ovat tavallisesti yritysmuodoltaan 

osakeyhtiöitä ja niiden kautta tehtävät hankinnat ja palvelut on mahdollista toteuttaa ilman 

hankintalain mukaista kilpailutusta (Ruohonen et al. 2021, s. 22–23).   

 

Kohdeorganisaation tietohallintoon liittyviä in-house yhtiöitä ovat vuonna 2017 perustetut ICT-

ratkaisuja tarjoava UNA Oy ja digipalveluja tuottava SoteDigi Oy, jonka nimi 2020 vaihtui 

muotoon DigiFinland Oy.   ICT ja niitä sivuavia tukipalveluita tuottavia in-house yhtiöitä ovat 

vuonna 2018 perustettu 2M-IT Oy ja Meidän IT ja talous Oy – Meita sekä vuonna 2021 

perustettu Kaiku24 Oy. Tässä diplomityössä keskitytään tarkastelemaan 2M - IT Oy ja Meidän 

IT ja Talous Oy - Meita – yhtiöitä.  

   

Näillä reunaehdoilla etsitään vastauksia tutkimuskysymyksiin:  

 

• Mikä on kohdeorganisaation tietohallinnon ja sen avaintoimittajien työnjako, ja mitkä 

ovat kohdeorganisaation tietohallinnon ja sen avaintoimittajien osaamisen 

kehittämistarpeet? 

 

• Toteutuvatko strategian mukaisessa in-house toimittajamallissa taloudellisuus, 

kannattavuus ja kustannusvaikuttavuus? 

 

• Kattaako sopimushallinta sopimuksen koko elinkaaren?  
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Ensimmäinen tutkimuskysymys pyrkii kuvaamaan nykytilan kohdeorganisaation tietohallinnon 

ja in-house yhtiöiden välillä; organisoitumisen, vastuun- ja työnjaon sekä osaamisen 

erikoistumiseen perustuvan vaihdannan. Digitalisoituneessa toimintaympäristössä 

organisaation toimintatapojen tarkastelu ja kehittäminen on yhteistyötä, jossa tarvitaan 

strategisten kumppaneiden panosta. Nykytila käytiin läpi diplomityön ohjausryhmässä.  

 

Alla oleva kuva havainnollistaa käytännön vaihdannan, prosessit ja työnjaon.    

 

             

 

Kuva 1:Vaihdanta, prosessit, työnjako 

 

Tutkimuskysymys jatkaa ajatusta kehittämisen näkökulmasta, pureutuen avainhenkilöiden 

tavoiteltavaan osaamisprofiiliin liiketoiminnan ja sopimushallinnan näkökulmista. Prosessit ja 

rakenteet luovat perustan strategian toteuttamiselle, kuten Digian ”Tulevaisuudessa menestyvät 

muutoskyvykkäät organisaatiot”- tutkimusraportissa todetaan. Prosessien merkitys korostuu 

suurissa organisaatioissa ja toiminnan muuttaminen edellyttää usein sekä 

organisaatiorakenteiden että prosessien uudistamista (Digia, 2025). Suomalainen 

ohjelmistoyhtiö Digia Oyj toimittaa ICT-ratkaisuja ja -palveluja eri toimialoille, joista keskeisiä 

ovat finanssipalvelut, julkishallinto, SOTE, kauppa, palvelut, teollisuus sekä energia. 

(Tutkimusraportti liitetiedostona) Osaamistarpeiden selvittämisen lähtökohtia ovat  
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menestystekijät, asiakkaiden tarpeet ja odotukset, toimintaympäristön muutokset lyhyemmällä 

ja pidemmällä aikavälillä sekä strategiset tavoitteet (Otala, 2008, s. 108–109.) 

 

 

Kuva 2: Osaamistarpeiden muodostuminen,  Otala, 2008 

 

Toinen tutkimuskysymys avaa strategiaan linkitettyä tilaaja-tuottaja-mallia kumppanuuden  

näkökulmasta. Yhteistyömallin kustannusten ja kustannussäästöjen edellytyksinä ovat valinnat 

toiminnaltaan ja kustannuksiltaan tehokkaisiin tukipalveluiden tuotantotapoihin. The Academy 

of Management Review – artikkelissa on asia kiteytetty: ”Yhteistyönäkökulman mukaisesti 

organisaatiot voivat saavuttaa  yhteistä kilpailuetua rakentamalla toimintamalleja, joissa 

arvontuotto on parempi kuin pelkässä markkinasuhteessa” (Dyer & Singh, 1998). Kitkattomuus 

näkyy prosesseissa, kun omistajuus ja vastuut on selkeästi määriteltyinä. Tutkimukseen 

sisällytetään kohdeorganisaation ja sen in-house yhtiöiden olemassa olevat prosessit 

tietohallinnon näkökulmasta; toimivuus, osaaminen, mahdolliset pullonkaulat ja 

kehittämiskohteet. Sote-uudistus kokonaisuutena on todellisuudessa vasta matkansa alussa 

hyvinvointialueiden rakentaessa uuden mallista palvelujärjestelmää. Tutkimuksen tavoitteena 

on tarjota sekä uusia näkökulmia ja käytännön työkaluja arkeen ja sitä kautta tuottaa 

yhteiskunnallista vaikuttavuutta.  
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Kolmas tutkimuskysymys tarkastelee sopimushallintaa elinkaariajattelun ja jatkuvaan 

yhteistyön parantamisen näkökulmasta. Työelämästä tiedämme nykyaikaisen 

sopimushallinnan olevan suunnitelmallista ja ennakoivaa, jossa tavoitteiden ja velvoitteiden 

täyttymistä seurataan ensimmäisistä keskusteluista aina sopimussuhteen päättymiseen. 

Toiminnot voivat olla hallinnollisia tai strategisia riippuen siitä, mikä taho hallinnoi mitäkin 

vaihetta; sidosyksikön palvelupäällikkö vai organisaation johtoryhmä. Oikeudellisesti sitovat 

sopimukset määrittävät organisaation sidosryhmäsuhteet, hinnoittelumallit, tehtävien laajuudet 

ja niihin liittyvät oikeudet ja velvollisuudet, projektiaikataulut, takuuehdot mahdollisten 

poikkeaminen yhteydessä, datan analysoinnin olevan yhä tärkeämpi osa sopimusten hallintaa. 

 

Tutkimuksesta rajataan ulkopuolelle sidosyksikkö Kaiku24, vuonna 2021 sote-alalle 

digitaalisia palveluja tuottava yritys. Kaiku24 on Etelä-Karjalan sosiaali- ja terveyspiiri 

Eksoten, Kymenlaakson sosiaali- ja terveyspalvelujen kuntayhtymä Kymsoten sekä 

julkisomisteisen sote-huollon ICT-yritys M2-IT:n yhteinen yritys (Kaiku24.fi).  Rajaus siksi, 

että Kaiku24:n palvelukonsepti perustuu asiakaspalvelukeskus-malliin, jossa asiakkaita 

neuvotaan puhelimitse tai digitaalisesti chatin kautta. Yrityksen palvelutarjooma on siten 

poikkeava verrattuna kahteen muuhun tarkasteltavaan in-house yhtiöön.  

 

1.3 Tutkimuksen toteutus 

 

Kvalitatiiviselle tutkimukselle tyypillistä on ihmiset tiedon keruun instrumenttina, jolloin 

vapaalle puheelle annetaan tilaa.  Kvalitatiiviselle tutkimukselle ominaisena, suositaan 

teemahaastattelua metodina, ihmisten tulkinnat huomioiden. Ennalta päätetyt teemat pyritään 

keskustelemaan kaikkien haastateltavien kanssa (Hirsjärvi et al. 2018, s. 164). Aineisto sisältää 

kattavan joukon yksilöhaastatteluja. Aineiston keruu toteutettiin puolistrukturoituna 

teemahaastatteluina. Tutkimuksen aineistoina on käytetty empiirisiä aineistoja; haastatteluja, 

keskusteluja, tekstiaineistoa. Tutkimukseen oli käytettävissä in house-yhtiön Meitan työstämiä 

prosessikuvauksia. Toisesta in house – yhtiöstä prosessikuvauksia ei ollut mahdollista saada 

käyttöön. Meitan kuvaamat prosessit kattoivat häiriönhallinnan, muutoshallinnan ja 

ongelmanhallinnan prosessit. Haastatteluteemoina olivat prosessit, sopimushallinta, resursointi 

ja osaaminen. Kumppanuus oli läpileikkaavana teeman kaikissa osioissa. 
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Haastatteluja ohjasivat valitut teemat ja kaikille haastateltaville esitettiin lähes samat 

kysymykset tietyistä teemoista.  Haastattelut toteutettiin kasvokkain tapaamisina, Teams – 

videoyhteydellä ja osa puhelimitse. Haastattelut toteutettiin välillä kesäkuu 2020 ja heinäkuu 

2021. Nykytilannetta tarkentavat, lyhyet haastattelut toteutettiin helmikuussa ja toukokuussa 

2024. Haastattelut on taltioitu ja aineisto litteroitu, haastattelumateriaali on haastattelijan 

hallussa.  

 

Haastateltavat valikoituivat ohjausryhmän ensimmäisessä tapaamisessa. Ohjausryhmän 

yhteisenä näkemyksenä oli, että haastateltavat edustavat asiantuntija, keskijohto ja ylempi johto 

- organisaatiotasoja Eksotesta, Meitasta, 2M-IT:stä. Näin saataisiin riittävän laaja 

tarkasteluotos. Haastattelumateriaalia täydentävät asiantuntijahaastattelut (ns. elite 

interviewing), jotka on valittu tutkittavaa ilmiötä silmällä pitäen. Tämä haastateltavien joukko 

koostuu julkishallinnon ja liike-elämän toimijoista, joilla on kokemusta ja osaamista sote- 

kuntayhtymistä, sopimushallinnasta ja ekosysteemeistä yhteistyön mallina. Haastattelut ovat 

olleet tutkimuksen mielenkiintoisimpia osioita ja kunkin haastattelun keston sallittu venyminen 

on ollut enemmänkin sääntö kuin poikkeus. Etenkin ns. ovenkahva-ilmiön myötä 

haastatteluihin tuli odotettua enemmän sisältöä. Ovenkahva viittaa tilanteeseen, jossa 

haastattelun jo lähes päättyessä, nousee haastateltavan taholta vielä aiheeseen liittyviä ja 

teemaan sidottuja, varsin merkittäviäkin nostoja.  Vastaavasta tilanteesta on käytetty termiä 

”puhua näkyviin”, tarkoittaen sillä tutkimustehtävän inspiroimaa vuorovaikutustilannetta 

(Ruusuvuori et al. 2010, s. 270). 

 

Tutkimuksen teoriaosuus pohjaa resurssiperusteiseen teoriaan ja transaktiokustannusteoriaan.  

Teoriat auttoivat jäsentämään haastatteluteemoja ja tulkitsemaan tutkittavia ilmiöitä.  

”Tutkimuksissa teoria toimii suunnannäyttäjänä ja jäsennysvälineenä. Teoria tarjoaa käsitteitä, 

ohjaa tiedon etsintää ja toimii tehtyjen havaintojen peilauspintana” (Pihlaja, 2001, s. 45).  

 

Yritysten välisiin suhteiden elementteihin ja kumppanuuteen on löytynyt 

Teknologiateollisuuden julkaisuista aihetta hyvin tukevaa lähdemateriaalia. Julkaisusarjaan 

kuuluu mm. Vesalaisen teos Kaupankäynnistä kumppanuuteen – yritystenvälisten suhteiden 

elementit, analysointi ja kehittäminen, jossa hän analysoi verkostojen hyötyjä kumppanuudelle 

kustannusetujen ja tehokkuuden, innovatiivisuuden ja oppimisen näkökulmista (Vesalainen, 
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2006, s. 16–17). Sebestyènin teos Agil Organisering med Puls, rakentaa onnistuneesti kuvaa 

yhteistyötä ja monimuotoisuutta edistävistä työmenetelmistä kumppanuussuhteissa. Teos 

tarkastelee organisaatiorakennetta verkoston näkökulmasta, käsitellen tehokkuutta ja 

tuottavuutta sääteleviä perusmekanismeja (Sebestyèn, 2017, s. 9). Sopimushallintaan liittyvä 

kirjallisuus on kirjoitettu suurelta osin rakennustoimialan näkökulmasta. Poikkeuksen tekee 

Tietoyhteiskunnan kaksi puolta - teos, joka loogisesti edeten paneutuu myös tietohallinnon 

eurovirtaan. Tekijät nostavat provosoivasti esille ” kiire, hätiköidyt päätökset, osta nopeasti, 

kadu kaikessa rauhassa” – dilemman (Nevalainen et al. 2018, s. 123). 

 

1.4 Tutkimuksen rakenne 

 

Johdannossa alustetaan tutkimuksen pääteemat, sopimushallinnan resurssointi ja osaaminen, 

kustannusvaikuttavuus. Luvussa kaksi keskitytään valittuihin teorioihin; resurssiperusteiseen ja 

transaktiokustannusteoriaan. Luvussa kolme käsitellään kohdeorganisaatio ja sen tietohallinto 

yksikköä sekä tietohallinnon kahta kumppanuuden sidosyksikköä. Neljännen luvun osiossa 

keskitytään tutkimuksen strategiaan, aineiston keruumenetelmiin ja analyysiin sekä 

tutkimuksen laadun arviointiin. Viidennessä luvussa tarkastellaan sidosyksikköhankintoja ja 

sopimushallinta erityisesti viranomais- ja lainsäädännön näkökulmista. Kuudes luku käsittelee 

tutkimustulokset in-house toimittajamallissa. Luvussa nostetaan myös esiin käytännön 

menetelmiä ja työkaluja toiminnan tehostamiseksi ja laadun kehittämiseksi. Luvussa seitsemän 

tehdään tutkimuksen yhteenveto, johtopäätökset, pohdintaa jatkotutkimusaiheista sekä 

ehdotuksia organisaation kehittämiseksi.  

 

Diplomityössä ei ole käytetty tekoälytyökaluja. 
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2 TEORIAT TUTKIMUKSEN AJATUSPOHJINA 

 

Teoriat antavat kerätylle aineistolle ja sen analyysille eli empirialle näkökulmia, tulkintoja ja 

parhaimmillaan herättelevät lisäkysymyksiä. Tämän tutkimuksen teoriaosuudet pohjaavat 

resurssiperusteiseen ja transaktiokustannus teorioihin. Tutkimuskirjallisuuden kautta luodaan 

teoriapohjaa tutkimukselle siitä, miten B2B-kumppanuuteen ja sopimushallintaan liittyvät 

palvelut tulisi järjestää laadukkaasti ja eurovirta huomioiden. 

 

Vuoden 2023 alusta lähtien sosiaali- ja terveydenhuollon sekä pelastustoimen järjestämisvastuu 

siirtyi hyvinvointialueille, jolloin sosiaali- ja terveyspiiri Eksote ja Etelä-Karjalan pelastustoimi 

yhdessä toimivat palvelujen järjestäjänä, muodostaen Etelä-Karjalan hyvinvointialueen 

(Eksote, 2022). Muutos on edellyttänyt sekä sisällöllisiä että rakenteellisia uudistuksia. 

Toimintamallimuutoksen yhteydessä sidosyksiköiden roolia on voitu peilata sekä 

resurssiperusteisen että transaktiokustannusteorian näkökulmista; tarjoavatko ne 

kustannustehokkaasti toimialoille tukipalveluita, kuten omavalvonta, palvelujen 

järjestämistapojen arviointi, hankinnat ja sopimusohjauksen tuki.  

 

Taloudellisesti tehokas toiminta edellyttää, että prosessit toimivat mahdollisimman hyvin 

kaikissa prosessien vaiheissa ja mahdollistavat siten asetettujen tavoitteiden saavuttamisen. 

Tämä vaatii organisaatiolta muutoksia siinä, miten se organisoituu ja hallinnoi IT-resurssejaan. 

ICT-palvelujen ulkoistus merkitseekin IT-yksikölle loikkaa tekijästä kehittäjäksi ja perinteisen 

infran pyörittäjästä ICT-palvelujen mahdollistajaksi, kuten Tieran blogissa todetaan (Imponen, 

2024).  

 

Hyvinvointialueen leveämmät hartiat edellyttävät sidosyksikköjen toimijoilta analyyttisia 

taitoja, laaja-alaisempaa osaamista tietojohtamisessa ja kykyä toimia verkostoissa; osaaminen 

ja sen kehittäminen painottuvat strategisiin resursseihin, kustannustehokkuuden toimiessa 

merkittävänä ajurina. Organisaation ydinosaamista on yleensä teknologioiden ja prosessien 

yhdistelmä. Ydinosaaminen luo ja ylläpitää organisaation kilpailukykyä (Sydänmaalakka 2003, 

s. 136). 
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2.1 Resurssiperusteinen teoria – kilpailuedun lähteet organisaation sisällä  

 

Resurssipohjainen näkymä (Resource-Based View RBV) on strategisen suunnittelun 

viitekehys, joka keskittyy tunnistamaan ja hyödyntämään yrityksen sisäisiä resursseja kestävän 

menestyksen saavuttamiseksi. Yrityksillä on erilaisia resursseja; aineellisia ja aineettomia.  

Resurssilähtöinen näkemys korostaa sisäisten resurssien kriittistä roolia kilpailukykyisen 

menestyksen saavuttamisessa. Resurssien lisäksi tärkeitä ovat yrityksen kyvyt ja osaaminen. 

Näitä ovat taidot, prosessit ja organisaatiorutiinit, jotka edistävät organisaation ylivertaista 

suorituskykyä  (Jurevicius, 2023). 

 

Resurssipohjainen teoria on lähestymistapa strategiseen johtamiseen, jonka avulla voidaan 

määrittää organisaation tärkeät resurssit kestävän kilpailuedun saavuttamiseksi. 

Resurssiperusteinen teoria tarjoaa puitteet organisaation suorituskyvyn ja kilpailuedun 

perusteiden korostamiseen ja ennustamiseen. Resursseilla tarkoitetaan omaisuutta, 

liiketoimintaprosesseja, valmiuksia, organisaation ominaisuuksia, osaamista. Resurssien lähde 

voi vaihdella sekä organisaation sisältä että sen ulkopuolelta. Sisäisiä resursseja ovat 

esimerkiksi T&K-valmiudet, logistiikka, prosessit, ulkoisia resursseja puolestaan toimittajien 

rooli, asiakaskysyntä, teknologian muutos  (Utami & Alamanos, 2025). Resurssinäkökulma 

lähtee organisaation kilpailuedun selittämisessä, kuinka organisaatiot poikkeavat toisistaan 

voimavarojensa suhteen. Voimavaroja ovat aineettomat ja aineelliset resurssit, kyvyt ja 

osaaminen; olennaista on, miten organisaatio hyödyntää resurssejaan (Vesalainen,  2010, s. 16). 

Resurssit ja potentiaali, olivatpa ne organisaation rakenteeseen, kyvykkyyksin, 

kopioimattomuuteen tai arvoon liittyviä, muodostavat sen kokonaisuuden, johon organisaation 

kilpailuetu rakentuu (Barney & Clark, 2007, s. 69–70).  

 

Resurssiperusteisen teorian oletuksena on, että organisaatiot ovat ainutlaatuisia aineellisten ja 

aineettomien resurssien ja kykyjen vuoksi. Nämä resurssit luovat arvoa, eivätkä kilpailijat voi 

helposti jäljitellä tai omaksua niitä. Resurssiperusteisen teorian linkittyessä vahvasti 

strategiseen johtamiseen, on kiinnitettävä huomiota nykytilan lisäksi tulevaisuuspainotteisesti 

mahdollisuuksiin ja uhkiin. Resurssiajattelun mukaisesti painopiste on organisaation nykyisissä 

ja potentiaalisissa toimintaympäristön muutoksissa (Wernerfelt, 1984, s. 175–176).  
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Aineettomia resursseja ovat teknologia,  tutkimus- ja tuotekehitys, maine,  

organisaatiokulttuuri; riippumatta siitä, ovatko ne organisaation omistuksessa tai 

määräysvallassa. Kun aineettomia resursseja muutetaan uudeksi tehokkaammaksi 

toimintatavaksi tai jalostuneemmaksi tiedoksi, muodostuu aineetonta pääomaa. Aineeton 

pääoma sisältää muun muassa henkilöstön osaamisen, asiakassuhteet, liiketoimintaprosessit, 

taidot, tiedot ja motivaation. Muutoksen suuruus riippuu, miten näitä asioita osataan johtaa ja 

kehittää (Otala, 2008, s. 29–30.) Aineeton rakenteellinen pääoma luo puitteet, jotta muita 

aineettoman pääoman osa-alueiden voimavaroja voidaan hyödyntää mahdollisimman 

tehokkaasti. Aineettoman pääoman kaikkien osa-alueiden ja niiden välisen vuorovaikutuksen 

keskiössä on arvon tuottaminen niin asiakkaille kuin yritykselle itselleenkin. Arvo voi 

realisoitua yritykselle aineellisena pääomana, kasvavana markkinaosuutena tai muuna 

lisäarvona (Puusa, 2020). 

 

Resurssiperusteisen teorian mukaisesti kilpailuetu määrittyy organisaation kykyyn luoda 

enemmän taloudellista arvoa kuin samoilla tuote- tai palvelumarkkinoilla toimiva organisaatio. 

Barney ja Clarkin mukaan organisaatioiden tulisi katsoa yrityksen sisälle löytääkseen 

kilpailuedun lähteet sen sijaan, että tarkastelisivat sen kilpailuympäristöä. Organisaation 

kehittämiä tai sen hankkimia resursseja hyödyntäen, organisaatio toimii valitun ja määritellyn 

strategiansa mukaisesti, saavuttaen kilpailuedun, kun markkinoiden muut organisaatiot eivät 

onnistu kopioimaan edun mahdollistavaa strategiaa (Barney & Clark, 2007, s. 24–25).  

 

Resurssiperusteisen teorian lähtökohtana ovat markkinat, jotka koostuvat organisaatiolle 

strategisista tekijöistä; resursseista, joita hankitaan ja kehitetään ja joita hyödynnetään tarkoin 

määritetysti organisaation tuoteportfoliossa. Tavoitteena on luoda kilpailuasetelma, jossa 

organisaatio saavuttaa kilpailullista etua muihin toimijoihin (Barney & Clark, 2007, s. 31–32).  

Resurssit antavat yritykselle mahdollisuuden suunnitella tai toteuttaa strategioita, jotka 

parantavat sen tehokkuutta ja vaikuttavuutta” (Barney & Clark, 2007, s.  57). Ymmärtämällä 

resurssiyhdistelmänsä yritykset voivat räätälöidä strategioita hyödyntääkseen ainutlaatuisia 

vahvuuksiaan. Ajatus korostaa esihenkilöiden ja johdon roolia,  jotta he keskittyisivät sisäisiin 

resursseihin ja tunnistaisivat sellaista osaamista, jotka voivat tarjota kestäviä kilpailuetuja 

(Wright et al. 1994, s. 4–5). Sisäiset resurssit ja valmiudet määräävät yritysten strategiset 

valinnat, kun yritys kilpailee ulkoisessa liiketoimintaympäristössä.  
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Resursseja voidaan pitää panoksina, joiden avulla yritykset voivat harjoittaa toimintaansa. 

Kuitenkaan kaikki  yrityksen resurssit eivät ole strategisia resursseja ja siten kilpailuedun 

lähteitä (Madhani, 2010, s. 2–3). Wernerfelt toteaa resurssien olevan saman kolikon kaksi eri 

puolta. Tällä hän tarkoittaa sitä, että useimmat tuotteet vaativat useiden resurssien palveluita ja 

useimpia resursseja voidaan käyttää useissa tuotteissa. Tarkentamalla yrityksen toiminnan 

laajuutta eri tuote- tai palvelumarkkinoilla voidaan päätellä tarvittavat vähimmäisresurssit ja 

määrittämällä resurssiprofiilin yritykselle, on mahdollista löytää optimaaliset tuote- ja 

palvelumarkkinatoiminnot. (Wernerfelt, 1984, s. 171). Resurssinäkökulma edellyttää 

organisaatioiden kykyä muuntautua toimintaympäristön muutoksiin, kuten datan ja 

kyvykkyyksien hyödyntäminen ja siten edesauttaa luomaan markkina- ja toimialamurroksen 

edellyttämä kilpailukykyä (Leonard-Barton et al. 1992, s.111–112).  

 

Mallin mukaisesti ydinosaamisen tunnistaminen antaa organisaatiolle mahdollisuuden 

ulkoistaa turvallisesti ja viisaasti muita kuin ydintoimintoja, luoden edellytykset yhteistyölle 

sekä organisaation sisällä että sen ulkopuolella. Kiteytettynä: tee sitä, mitä osaat parhaiten, ja 

ulkoista loput (Hamel & Prahalad, 1994). Toimintojen ulkoistaminen perustuu mitä enimmässä 

määrin resurssijohtamiseen. Tietohallinnon ulkoistamisen potentiaalisina etuina voidaan pitää 

mahdollisuutta keskittyä ydinosaamisen ympärille, operatiivisten kustannusten pienenemistä ja 

sellaisten taitojen ja toimintojen hyödyntämistä, joita ei ole omassa organisaatiossa (Brunetta 

et al. 2014, s. 273–279). Resurssiperustainen teoria lähtee ajatuksesta, että organisaation sisäiset 

resurssit voivat olla arvokkaita, harvinaisia, vaikeasti matkittavia tai korvaamattomia. Näistä 

resursseista muodostuu organisaatiolle kilpailuetu (Barney, 1991, s. 3–5). Resurssien ja 

kompetenssien näkökulmasta hyvinvointialueiden merkittävimpiä huomioitavia 

kokonaisuuksia ovat nykytilanteen tunteminen, organisaation vahvuuksien  tunnistaminen, 

osaamisvajeiden havaitseminen, ajanmukaisten työkalujen ja työtapamallien hyödyntäminen. 

Nämä kaikki ovat asioita, jotka auttavat välttämään tulevaisuuden hätäjarrutukset. 
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2.2 Transaktiokustannusteoria - toiminnon tuottamisesta aiheutuvat kustannukset 

 

Transaktiokustannusteoria on taloudellinen viitekehys, joka tutkii tavaroiden ja palveluiden 

vaihtoon liittyviä kustannuksia. Sen mukaan yritysten tulisi pyrkiä minimoimaan 

transaktiokustannukset, jotka voivat vaikuttaa niiden operatiivisiin päätöksiin, esimerkiksi 

harjoitetaanko sisäistä tuotantoa vai ulkoistetaanko tiettyjä toimintoja muille yrityksille.  

Transaktiokustannusteoria selittää, että yritysten tulisi pyrkiä minimoimaan transaktioiden 

kustannukset ja joskus siksi rajoittaa niiden tapahtumien määrää, joihin ne osallistuvat (Mohn, 

2023). Teoria pohjautuu Coasen ja Williamsonin analyyseihin ja päätelmiin. Coase julkaisi jo 

vuonna 1937 The Nature of the Firm  - artikkelin yritysten olemassaolon syistä ja markkinoiden 

hintamekanismin hyödyntämisestä. Coasen näkemyksen mukaan yritykselle muodostuu 

kustannuksia etsittäessä tavoiteltavaa toimittajaa, jonka jälkeen lisäkustannuksia muodostuu 

sopimusneuvotteluista, toimeenpanosta ja sopimuksen seurannasta. Tehtävien sopimusten 

määrä on merkittävästi vähäisempi yrityksen hoitaessa asiat pääsääntöisesti itse kuin 

tilanteessa, jossa yritys hyödyntää markkinoita ja tekee kaikista liiketoimistaan erillisen 

sopimuksen (Coase, 1937, s. 390).  

 

Williamsonin kehittämän transaktiokustannusten taloustieteen teorian (Transaction Cost 

Economics, TCE) oletuksena on, että mikä tahansa taloudellinen liiketoimi aiheuttaa 

kustannuksia jo ennen sen toteuttamista. Markkinataloudessa organisaatioiden menestymisen 

edellytys on minimoida  transaktiokustannuksia. Transaktiokustannukset ovat niitä 

kustannuksia, joita aiheutuu sopimuksen valmistelusta ja täytäntöönpanosta. Teoria pohjaa 

ajatukseen, että markkinataloudessa menestyvät organisaatiot minimoivat 

transaktiokustannuksia, kuten tiedon etsintään tai liiketoiminnan toimintapuitteisiin liittyviä 

kustannuksia, etsimällä vaihtoehtoisia järjestelyjä kustannustehokkaammasta näkökulmasta 

(Williamson, 1975, tiivistelmä ).   

 

Transaktiokustannusteorian lähtökohtana ovat organisaation johdon taloudelliset tavoitteet; 

tuotetaanko palvelut organisaation sisäisesti vai hankintaanko ulkopuolelta markkinoiden 

hintamekanismia hyödyntäen ja tuoden siten kustannussäästöjä (Lacity & Willcocks, 1995, s. 

204). Kiteytettynä transaktiokustannusteoria on ”ostaa tai valmistaa itse – päätöksentekoa” 

(Vesalainen 2006, s. 31). Transaktiokustannusteorian mukaan toimijan hankkiessa 
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tuotantopanoksen markkinoilta, aiheutuu transaktiosta kustannuksia, ajallisesti kahdessa 

osassa. Osa liiketoimikustannuksista syntyy jo ennen kuin varsinaista liiketointa on suoritettu 

eli ex ante ja osa liiketoimen jälkeen eli ex post (Heugens et al. 2003 s. 67). Rationaaliset 

taloudelliset syyt määrittelevät transaktioiden organisoinnin riippuen siitä,  miten transaktiot 

eroavat toisistaan. Resurssien erikoistuneisuus, transaktion toistuvuus ja epävarmuus, liittyy 

edellä havaittuihin ja tällöin kilpailutusten merkitys korostuu (Coles & Hesterly, 1998). 

 

Omistajaohjauksen ja vastuuvelvollisuusmekanismien näkökulmista transaktiokustannusteoria 

peilaa katsantoon, jossa organisaatioiden koko ja monimutkaisuus vaikuttavat hintamuutoksiin 

organisaation varsinaisen tuotannon ulkopuolella, jolloin transaktiot voidaan rinnastaa 

markkinoihin. Transaktiolla tarkoitetaan tässä yhteydessä liiketaloustieteen mukaisesti 

yksittäistä tehtyä vastikkeellista kauppaa. Organisaatio itse hallitsee transaktioita ja määrittää 

ne rajat, joiden puitteissa hintapolitiikka ja tuotanto määräytyvät (Solomon & Solomon, 2004, 

s. 21–22). 

 

Tilanteissa, joissa markkinat eivät toimi optimaalisesti, yritykset tekevät yhteistyötä 

yhteisyritysten kautta saavuttaakseen mittakaava- tai valikoimaetuja, joita ei saavutettaisi, jos 

ne toimisivat itsenäisesti. Pohjimmiltaan yhteisyritykset syntyvät, kun yritykset yhdistävät 

voimavaransa voittaakseen markkinoiden epätäydellisyydet ja alentaakseen 

transaktiokustannuksia. Transaktiokustannuskehys tarjoaa yhdistävän paradigman erilaisten 

yhteisyritysten ymmärtämiseen. Vaikka transaktiokustannusten minimoiminen ei ole ainoa syy 

yhteisyritysten taustalla, sillä on merkittävä rooli.  

 

Yhteistyö ja muut motiivit voivat myös vaikuttaa yhteisyrityspäätöksiin, mutta 

transaktiokustannusteoria auttaa selittämään, miksi osakeyhtiöt valitaan usein parhaaksi 

strategiaksi  (Hennart 2009, s. 95–96). Transaktiokustannusteoria perustuu 

kustannustehokkuuden vaatimukseen ja tähdentää innovatiivisuutta tuotantoprosessin 

organisoinnissa. Käytännössä siis organisaatio ottaa huomioon työnjaon mahdollisuuden ja 

solmii yksilöllisiä suhteita muihin organisaatioihin. Haasteena on löytää tasapaino 

riippuvuuden välille (Ollus et al. 1998, s. 30–31).  Organisaation ja markkinoiden suhteellinen 

oppimiskyky määrittelee rajat ja transaktio integroidaan tai ostetaan sen mukaan, missä 

osaaminen on kehittyneintä. Osaamisen määrä organisaatiossa ja markkinoilla muuttuu, joten 



26 

 

   

 

 

on määriteltävä, missä kehittynein osaaminen on hyödynnettävissä. Tilanteessa, jossa 

organisaatiolla ei ole itsellään tarvittavia resursseja synnyttää dynaamisia kustannuksia. 

Dynaamiset transaktiokustannukset syntyvät ulkoistamiseen liittyvistä neuvotteluista ja 

alihankkijoiden opettamisesta (Langlois & Robertson, 1995, s. 35–36). 

 

Transaktiokustannusteoria määrittelee organisaation sopimusten hallintajärjestelmänä, 

perustuen kustannustehokkuuden vaatimukseen, tähdentäen innovatiivisuutta prosessin 

organisoinnissa. Mitä toistuvampi transaktio on, sitä kustannustehokkaampaa organisaation on 

joko itse investoida resursseihin tai tehdä toisen organisaation kanssa sopimus pitkäaikaisesta 

toimitussuhteesta (Ollus et al. 1998, s. 32–33).  Terveydenhuollon toimialalla 

transaktiokustannuksen on katsottu tarkoittavan kyseisellä toimialalla vaihdannan synnyttämiä 

kustannuksia kuten palvelusta sopimisen tai valvonnan kustannuksia eli varsinaisen 

palvelutapahtuman tuottamisesta erillisinä ja irrallisina kuluina, jotka liittyvät alihankintaan 

(Koivuniemi & Simonen, 2011, s. 73–74). 
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3 MATKA HYVINVOINTIALUEKSI - HALLINTO JA SIDOSRYHMÄT 

 

Kohdeorganisaatio on Eksote Etelä-Karjalan sosiaali- ja terveydenhuollon kuntayhtymä, 

1.1.2023 Etelä-Karjalan hyvinvointialue. Eksote on tuottanut julkiset sosiaali- ja 

terveyspalvelut Etelä-Karjalan noin 132 000 asukkaalle. Kuntayhtymään kuuluivat 

Lappeenranta, Lemi, Luumäki, Imatra, Parikkala, Rautjärvi, Ruokolahti, Savitaipale ja 

Taipalsaari. Eksoten palvelut sote-kuntayhtymänä ovat kattaneet avoterveydenhuollon, suun 

terveydenhuollon, mielenterveys- ja päihdepalvelut, laboratorio- ja kuvantamispalvelut, 

lääkehuollon, kuntoutuksen, sairaalapalvelut, perhepalvelut, aikuisten sosiaalipalvelut ja 

vammaispalvelut sekä vanhustenpalvelut.  Toimipisteitä on ollut satakunta, joista 

Lappeenrannan keskussairaala on toiminut laajan päivystyksen sairaalana. Eksote on ollut 

maakunnan suurin työnantaja, noin 5 000 työntekijän määrällä mitattuna. (Etelä-Karjalan 

sosiaali- ja terveydenhuollon kuntayhtymä, 2021).  

 

Eksoten tietohallinnon toiminta on rakentunut tilaaja-tuottajamalliin. Varsinainen 

palvelutuotanto oli ulkoistettu Eksoten osin omistamiin sisäisiin eli in-house kuntayhtiöihin; 

Meidän IT ja talous Oy -Meita sekä 2M-IT Oy. Nämä yhtiöt vastasivat pääsääntöisesti Eksoten 

tietojärjestelmien operatiivisen palvelutuotannon kokonaisuudesta. Tietohallinnon tavoitteiksi 

oli  kirjattu ”Eksoten strategiaan pohjautuvien kehityssuuntien mukaisten tietojärjestelmien ja 

palveluiden hankintojen kilpailuttaminen, palveluiden tilaaminen, sopimustenhallintaan, 

projektien hallinnointiin sekä olemassa olevien tietojärjestelmien ja niihin liittyvien jatkuvien 

palveluiden hallinnointi” (Eksonet, tietohallinto, 2020). 

 

Tietohallinnolla on eri rajapintoja liittyen päätöksentekoon, kumppanuuteen ja operatiiviseen 

toimintaan. Rajapinnat linkittyvät johtoon ja omistajiin, peruskäyttäjiin, liiketoimintaa, 

kumppaneihin ja toimittajiin. Johdon kautta tietohallinto saa toimintaansa suuntavat 

peruslinjaukset keskeisiin kokonaisarkkitehtuurin valintoihin, toimintasuunnitelmiin, 

budjetteihin ja kehityshankkeisiin. Rajapinta peruskäyttäjiin on käyttäjäasiakkaiden 

palvelurajapinta. Liiketoiminnan rajapinnan kautta tietohallinto saa useimmat palvelupyynnöt, 

jotka muodostavat käyttäjämassan. Rajapinta kumppaneihin ja toimittajiin muodostaa sen 

rajapinnan, jonka kautta suuri osa tietohallinnon arvosta hankitaan. (Myllymäki, 2023, s. 51–

53). 
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Rajapinnat ovat digitaalisten informaatiovirtojen avainkomponetteja. Kukin 

rajapintakokonaisuus on itsenäinen palvelunsa ja yksittäinen palveluntuottaja vastaa palvelunsa 

tietosisällöstä. Avoimen rajapinnan määritelmää voi käyttää esimerkiksi tarjouspyyntöjen 

osana julkisen ja yksityisensektorin tietojärjestelmäkilpailutuksissa, tässä tapauksessa 

hyvinvointialueen ja in-house. Alla oleva kuva visualisoi tietohallinnon rajapintoja. 

 

  

 

Kuva 3: Tietohallinnon rajapinnat, Myllymäki, 2023 

 

Eksoten tilanne näyttäytyi organisaation sisäisten tukitoimintojen jatkuvuuden kannalta 

erityisen haastavalta, kun palkkausjärjestelmää koskeva poikkeama tuli julkisuuteen elokuussa 

2020. Lopputuloksena omistajakuntien korvattavaksi muodostuivat takautuvat palkkasaatavat, 

joiden kokonaissumma kipusi yli 30 miljoonaan euroon (YLE, 2020).  Arvatenkin toimintoja 

oli sopeutettava, koskien myös tietohallinnon yksikköä, jonka hallinnoimat palvelu- ja 

lisensointisopimusprosessit oli päivitettävä ja työstettävä skenaariot eri toimintojen 

mahdollisista ulkoistamisista. 
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Eksote kävi läpi keväällä 2020 päättyneet YT – menettelyt osana tavoitteellisesti merkittävää 

säästö- ja uudelleenorganisoitumisohjelmaa, hyvinvointialuemallia ennakoiden. Eurojen lisäksi 

muutoksella haettiin selkeämpiä palvelukokonaisuuksia, sujuvampaa päätöksentekoa ja 

johtajuutta kussakin toimintayksikössä (Eksote ajankohtaista, 2020). Menettelyn tuloksena 

Eksoten tietohallinnon organisaation henkilöstömäärä supistui 25 henkilöstä neljään 

kokopäiväiseen ja kahteen osa-aikaiseen. Pääosa tietohallinnon toiminnoista siirrettiin joko in-

house yhtiöiden tai yksityisten palveluntuottajien vastuille.  Hyvinvointialueiden toiminnan 

käynnistämiseen liittyvien säästöpaineiden myötä YT-lain mukainen muutosmenettely 

toteutettiin uudelleen, yhteistoimintaneuvottelujen, nyttemmin terminä muutosneuvottelut,  

alkaessa marraskuussa 2021 ja päättyen tammikuussa.   

 

Neuvottelujen yhteydessä selvitettiin ostopalveluiden kannattavuutta vaihtoehtona toteuttaa osa 

palveluista omina organisaation toimina ja siten karsia mahdollisesti ylimääräisiä tai 

päällekkäisiä tehtäviä. Suorina säästötoimenpiteinä harkittiin lomautuksia, 

organisaatiorakenteiden uudistamista osana toiminnallisia muutoksia ja osan toimintojen 

osittaista tai kokonaan ulkoistamista. Suunnitelluista lomautuksista toteutettaviksi vuoden 2022 

aikana luovuttiin Eksoten hallituksen päätöksellä (Eksote ajankohtaista, 2021).  

 

3.1 Hallintomallin muutos - omistajuus ja omistajaohjaus 

 

Vuonna 2010 perustetun Eksoten ylintä päätösvaltaa käytti valtuusto, vastaten Eksoten 

strategisesta johtamisesta.  Valtuusto muodostui jäsenkuntien kunnanvaltuustojen valitsemista 

jäsenistä toimikautensa ajaksi. Operatiivisesta johtamisesta vastasi valtuuston valitsema 

toimitusjohtaja. Toimitusjohtajan tukena taloudellisten toimintaedellytysten suunnittelussa 

toimi jäsenkuntien kuntajohtajista muodostuva neuvottelukunta sekä Eksoten johtoryhmä. 

Tämän lisäksi jokaisella vastuu- ja tulosalueella oli oma johtoryhmänsä. Kuntien 

omistajaohjauksen välineenä oli kunkin kunnan ja Eksoten välinen vuosittainen 

palvelusopimus. Eksoten osakkuusyhteisöjä olivat Etelä-Karjalan Sairaalaparkki Oy ja 

Saimaan Tukipalvelut Oy (Eksote Hallinto ja päätöksenteko, 2020).  
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Vuoden 2023 hallintomalli muuttui, kun kunnista ja valtiosta muodostettiin erillinen 

julkisoikeudellinen yhteisö ja hyvinvointialue tytäryhteisöineen muodosti 

hyvinvointialuekonsernin. Hyvinvointialueiden toimeenpanon tueksi laadittiin alueellisen ja 

kansallisen valmistelun näkökulmasta sähköinen tiekartta vuosille 2021–2023. 

  

Tiekartta alueelliseen toimeenpanoon: 

 

 

Kuva 4: Alueellisen sote toimeenpanon tiekartta, STM,  2022 

 

Tiekartan tavoitteena oli tarjota paremmin hahmotettava kokonaisuus ja siten edesauttaa 

hyvinvointialueiden alueellisten valmistelijoiden työtä tarjoamalla tietoa ja muistilistaa 

huomioitavista kokonaisuuksista kuten valmistelun aikatauluista, lakien velvoitteista ja 

kansallisen tuen tarjoamisen mahdollisuuksista. Tiekartta piti  sisällään viisi valmisteluryhmää: 

hallinto, talous ja tukipalvelut, johtaminen ja osaaminen, palveluiden järjestäminen, 

yhdyspinnat sekä ICT-valmistelun osalta keskeiset tehtäväkokonaisuudet, tehtävät ja 

osatehtävät toimeenpanon eri vaiheissa (Sote-uudistus, tiekartat, 2022). 
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Hyvinvointialueiden ohjauksesta on säädetty lailla, Laki hyvinvointialueesta 611/2021, jonka 

puitteissa valtioneuvosto luo yhdessä hyvinvointialueiden kanssa ohjausmallin. Valtion ohjaus 

on strategisen tason ohjausta, perustuen sosiaali- ja terveydenhuollon sekä pelastustoimen 

valtakunnallisiin tavoitteisiin, osaltaan tukemaan julkisen talouden kestävyyttä. 

Ohjauskeinoina ovat säädös-, resurssi- ja informaatio-ohjaus sekä näiden yhdistäminen eli 

hybridiohjaus. Hyvinvointialueiden ohjaus on suunniteltu prosessiksi, joka sisältää toistuvan 

vuosikierron. Valtion ohjauksesta vastaavat ministeriöt ja kukin hyvinvointialue käy vuosittain 

ohjausneuvottelut, joissa tarkastellaan alueen toimintaa ja taloutta kokonaisuutena 

(Valtiovarainministeriö, 2023).  

 

Vuoden 2023 alussa syntyneet hyvinvointialueet muodostuvat pääosin maakuntajaon pohjalta 

ja ovat valtion rahoituksen piirissä olevia itsehallinnollisia alueita. Hyvinvointialueen 

toimielimet ovat aluevaltuusto, aluehallitus, yksilöasioiden jaosto, henkilöstöjaosto, osallisuus- 

ja demokratiajohtokunta, tarkastuslautakunta, turvallisuuslautakunta ja aluevaalilautakunta. 

Ylintä päätäntävaltaa käyttää aluevaaleissa valittu aluevaltuusto, joka vastaa alueen toiminnasta 

ja taloudesta. Operatiivisesta johtamisesta vastaa valtuuston valitsema hyvinvointialuejohtaja 

(Sosiaali- ja terveysministeriö, 2023).  Etelä-Karjalan aluevaltuustoon valittiin tammikuun 

2022 aluevaaleissa 59 valtuutettua, kuten myös vuoden 2025 aluevaltuustovaaleissa. 

Aluevaltuuston edustajien keskuudesta valitaan jäsenet aluehallitukseen, joka johtaa 

hyvinvointialueen toimintaa, hallintoa ja taloutta. Hyvinvointialuejohtaja johtaa aluehallituksen 

alaisena hyvinvointialueen hallintoa ja taloudenhoitoa (Etelä-Karjalan hyvinvointialue, 2023). 

 

Etelä-Karjalan hyvinvointialueen aluevaltuuston hyväksymä strategia vuosille 2023–2025 

määritteli keskeisiksi painopistealueiksi henkilöstön, prosessit ja palvelut (ekhva.fi, 2022). 

Strategiakuvauksesta on pääteltävissä, että ylätason strategian tulee tietohallinnon osalta näkyä 

hanke- ja projektihallinnan tavoitteellisessa toiminnassa, jatkuvien IT tukipalveluiden 

johtamisessa sekä ICT-kustannusten ja omaisuuden hallinnassa.  
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3.2 Meidän IT ja Talous Oy – Meita 

 

ICT ja taloushallinnon palveluita tuottava Meidän IT ja talous Oy – Meita aloitti toimintansa  

1.1.2019 kun Saimaan talous ja tieto Oy, Pohjois-Karjalan Tietotekniikkakeskus Oy ja Siun  

Talous Oy yhdistyivät liikkeenluovutuksella (Meita.fi, 2024). Meidän IT ja talous  

Oy  eli Meita  on asiakkaidensa omistama in-houseyhtiö, omistaja – asiakkaiden ollessa Etelä-  

ja Pohjois-Karjalan sekä Etelä-Savon kunnat, kaupungit, kuntatoimijat ja hyvinvointialueet.  

Meita tuottaa hyvinvointialueille tukipalveluina IT:n, taloushallinnon sekä henkilöstöhallinnon   

kokonaispalveluita eli käytännössä kirjanpitoa, palkkahallintoa, laskutusta, IT laitteita, vastaten  

puhelinliittymistä, sovellusasennuksista ja verkkoliikenneverkosta,  konesalipalveluista ja  

siihen liittyvästä ylläpidosta.  Meitan osalta palveluprosessit on kuvattu ja niiden pohjalta tehty  

vastuunjakotaulukot. Prosessit on jaettu häiriön, -muutoksen – ja ongelmanhallinnan prosessien  

mukaisesti. (Meitan palveluhallinnan prosessit liitetiedostona)  

 

Meita on kuvannut palvelunhallinnan ITIL prosessinsa jaettuina häiriö,- muutos – ja 

ongelmahallinnan alueisiin; ohjattujen toimintojen ketjuna, alkaen asiakkaan tarpeesta ja 

päättyen parhaimmillaan asiakkaan tarpeen ratkaisuun. Organisaatiolla on luettelo tärkeimmistä 

prosesseista, liittyen palvelujen toimittamiseen ja ylläpitoon. Prosesseille on omistaja, joka 

vastaa dokumentaation täydentämisestä ja mahdollisista muista prosessiin suoraan liittyvistä 

toimista. Prosessien omistajuus on Meitan palvelupäälliköillä. Dokumentoinnit sisältävät 

kuvauksen prosessin kulusta, tietovarannot,  seurantaan käytettävät mittarit sekä suunnitellut ja 

toteutetut muutokset. 

 

3.3 2M – IT Oy 

 

2M-IT Oy muodostettiin vuonna 2018, kun julkisomisteiset sosiaali- ja terveysalan ICT-yhtiöt 

Medbit ja Medi-IT fuusioitiin. Yritys on sosiaali- ja terveydenhuollon ICT-palveluja 

hyvinvointialueille ja kunnille tuottava osakeyhtiö, toimien omistajiensa ICT-palvelujen 

tuottajana in-house-yhtiönä. Palveluihin kuuluvat sosiaali- ja terveydenhuollon 

tietojärjestelmäpalvelut, ratkaisupalvelut ja tietotekniikkapalvelut (Kuntalehti, 2017). 2M-IT 

vastaa Etelä-Karjalan hyvinvointialueen asiakas- ja potilastietojärjestelmien hankinnoista ja 

toteutuksista ja niihin liittyvästä käyttäjätuesta.  



33 

 

   

 

 

Vuoden 2023 keväällä 2M-IT päivitti tietotekniikkapalveluiden organisaationsa. 

Tietotekniikkapalvelun liiketoimintajohtajan apuna työskentelevät kehityspäälliköt. Palvelut 

jakaantuvat ensin tukipalveluihin, ICT-palveluihin sekä tietoturva- ja pilvipalveluihin, joissa 

kullakin palvelulla palvelujohtaja ja apunaan palvelupäälliköt.  Tukipalveluihin kuuluvat 

Service Desk, laitepalvelut ja käyttövaltuushallinta. ICT-palvelut kattavat tietoliikenteen ja 

konesalin. Tietoturva- ja pilvipalvelut koostuvat kyberturvan ja pilviteknologian yksiköistä.  

Yksiköiden vastuuhenkilöinä toimivat tiimipäälliköt (2M-IT, 2023). 

 

2M-IT:n kumppanuusmalli on pohjautunut palveluintegraatioon eli palvelujen tuottaja 

muodostaa asiakkaalle kokonaisuuden palveluista. Mallissa palvelutuotanto sijoittuu yhden 

johdon ja budjetin alle yhteisen strategian ohjaamana. Malli mahdollistaa sopimuspohjaiset 

kumppanuudet ja moniammatilliset tiimit yli organisaatiorajojen. 2M-IT:n mallissa 

palveluintegraatio jakaantuu kehittämisen startegiseen ohjaukseen ja ICT-palveluiden 

startegiseen ohjaukseen. Kehittämisen strateginen ohjaus jakautuu kehityksen hallintaan, 

arkkitehtuuripalveluun, palvelun ja elinkaaren hallintaan. ICT-palveluiden strateginen ohjaus 

sisältää ydin,- oheis  -ja tukipalvelut. 

 

2M-IT:n käyttämä ohjausmalli perustuu kolmiportaiseen tasoon; strategiseen, taktiseen ja 

operatiiviseen. Ohjausmallin tehtävänä on varmistaa, että päätöksentekorakenne tukee 

liiketoiminnan strategisia tavoitteita. Ylimmän tason johtoryhmä  toimii strategisella tasolla 

keskittyen linkauksiin ja ennakointiin, kustannuksiin ja seurantaan. Johtoryhmä koostuu 

asiakkaan ja 2M-IT:n ylimmästä johdosta,  2M-IT asiakkuus ja liiketoimintajohtdosta ja  

yksikön päälliköistä. Tapaamissykli on kahdesti vuodessa. Taktinen taso on 

liiketoimintajohdon joka toinen kuukausi kokoontuva työryhmä, johon osallistuvat asiakkaan 

liiketoimintajohto sekä 2M-IT:n  asiakkuus- ja palvelupäälliköt. Asialistalla ovat digistrategian 

edistäminen ja toiminnan kehittäminen. Kuukausittain kokoontuvan operatiivisen tason 

pääasiallisina tehtävinä ovat palveluseuranta ja toimittajahallinta palvelupäälliköiden, 

järjestelmien pääkäyttäjien, tiimiesihenkilöiden ja asiantuntijoiden toimesta. 
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Alla olevassa kuvassa on selkiytetty kolmiportaisen ohjausmallin rakennetta. 

 

 Ohjausmallin rakenne ja tasot:  

 

Kuva 5: 2M-IT:n ohjausmalli, 2020 
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4 TUTKIMUKSEN OSA-ALUEET 

 

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa haastattelut ovat päämenetelmä. Tutkimuksen keskeisenä osa-

alueena on haastatteluista koostuva tutkimusaineisto. Haastatteluiden etuna on, että ne ovat 

avoimempia ja joustavampia verrattuna lomakekyselyihin. Haastatteluaiheiden järjestystä voi 

säädellä joustavasti ja haastatteluissa on mahdollisuus esittää tarkentavia kysymyksiä. Mitalin 

toinen puoli on se, että haastattelut vievät aikaa ja niiden tulosten koonti ja analysointi on 

haastavampaa (Hirsjärvi et al. 2018, s. 204–205). Tutkimusaineisto rakentuu 

kohdeorganisaation ja sidosryhmien haastattelumateriaaliin. Tutkimukseen oli käytettävissä 

toisen in house – yrityksen prosessikuvausmateriaalia. Laadullinen tutkimus on eri aineistoihin 

ja niiden analyysiin perustuvaa, empiiristä. Empiirisyys ei sulje pois teoreettisuutta. 

Tutkimuksen teoriakatsaus perustuu resurssiperusteiseen ja transaktiokustannus – teorioihin. 

 

Eskola ja Suoranta kiteyttävät aineiston ja sen analysoinnista merkityksestä ”Johdatus 

laadulliseen tutkimukseen” – teoksessaan ”Kvalitatiivisessa tutkimuksessa puhutaan 

aineistolähteisestä analyysista, joka pelkistetyimmillään tarkoittaa teorian rakentamista 

empiirisestä aineistosta lähtien, ikään kuin alhaalta ylös. Tällöin on tärkeää pohtia aineiston 

rajausta siten, että sen analysointi on mielekästä ja järkevää” (Eskola & Suoranta, 2008, s. 19). 

 

4.1 Aineiston keruu 

 

Aineiston keruu toteutettiin 360-asteen mukaisilla toimeksiantajan organisaation ja sen in-

house yhtiöiden avainhenkilöiden haastatteluilla. Tässä kontekstissa 360-asteen termillä 

tarkoitetaan haastateltavien valikoitumista toiminnan kannalta tärkeimmistä sidosryhmistä 

hierarkiatasosta riippumatta. Tilanteessa, jossa katse kiertää  täydet 360 astetta kaikkiin suuntiin 

oli mahdollista löytää haastateltaviksi sote-sektorin asiantuntijoita laajemmalla otannalla. 

Haastateltaviksi valittiin henkilöitä, joilta oli parhaiten saatavissa aineistoa in house-

toimintamallista ja sopimushallinnasta. Haastattelut olivat tutkimuksen kannalta tärkeä 

aineistonhankintamenetelmä. Haastattelujen kautta hahmottui sen hetkinen lähtötilanne. 

Avoimilla kysymyksillä saatiin esiin näkemyksiä ja kokemuksia palveluketjun hallinnasta ja 

kumppanuudesta, osaamisen kehittämistarpeista.  
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Haastattelukysymykset painottuivat seuraaviin teemoihin, kumppanuus yläotsikkona: 

 

- Prosessit vaihdannan ja työnjaon näkökulmasta  

- Sopimushallinta, sopimusten arvot ja niiden määrä, sopimusten vastuuhenkilöt 

- Resurssi- ja henkilösuunnittelu 

- Osaamisen kehittämistarpeet 

 

Metodina olivat teemahaastattelut, joissa haastattelut toteutettiin keskustelunomaisesti ja  

ennalta suunniteltuihin teemoihin. Haastatteluja ja analyysia helpottivat haastateltavien kanssa 

yhteinen IT arkkitehtuurin käsitteiden ja terminologian ymmärrys. Ennen haastatteluja oli 

perehdytty haastateltavien työroolin sisältöön ja haastatteluteemoihin liittyvään aiempaan 

työhistoriaan. Haastattelutavoitteiden selkiyttämiseksi haastatelluille kerrottiin, mihin 

kysymykset perustuvat: 

 

- Haastattelujen tavoitteena oli saada näkymä olemassa olevista prosessikuvauksista, 

jotka edelleen ovat konkreettisia askelia kohti prosessien kehittämistä  

- On helpompaa hahmottaa kehityskohteet, kun toimintatavat ovat näkyvässä muodossa  

- Prosessikuvaukset paljastavat myös aiemmin opitut toimintatavat, jotka eivät 

välttämättä enää ole tarpeellisia tai ovat jopa puutteellisia  

- Edellä mainitut asiat liittyvät riskienhallintaan 

 

Perusteluiden sanoittaminen ja selventäminen loivat pohjan avoimille keskusteluille. Kaikissa 

haastattelutilanteissa haastatteluympäristö oli rauhallinen ja häiriötön, riippumatta siitä, oliko 

kyse tapaamisesta, Teamsin välityksellä tai puhelimitse.  

 

Tapaamisissa haastattelutilat vaihtelivat haastateltavan toiveista ja ehdotuksista riippuen. 

Paikkavalinnat vaihtelivat perinteisestä neuvotteluhuoneesta rantabulevardille ja kulttuuritilan 

tyhjään elokuvasaliin. Haastatteluajankohdat oli sovittu hyvissä ajoin ja kaikkia haastatteluja 

edelsi haastattelijan yhteydenotto joko puhelimitse tai sähköpostitse. Sovittu haasteluajankohta 

oli vahvistettu sähköpostitse.  Kaikkien haastateltavien kanssa ei käyty läpi kaikkia teema-

alueita, työroolit otettiin huomioon haastatteluiden teemoja valitessa. Kohdeorganisaation 

avainhenkilöistä haastateltavia oli yhteensä kahdeksan, in-house yhtiöiden edustajia kuusi. 
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Kohdeorganisaation eli Eksoten henkilöt koostuivat ylimmästä ja keskijohdosta sekä  

suorittavaa työtä tekevästä asiantuntijasta.  

Taulukossa 1 on esitelty haastatellut henkilöt Eksote/hva, Meita ja 2M-IT organisaatioista 

 

Rooli Organisaatio Haastattelun 

ajankohta 

Haastattelun 

kesto 

Haastattelun 

väline 

Hlö ylin 

johto 

Eksote/hva 29.6.2020 1h 30 min Tapaaminen 

Hlö ylin 

johto 

Eksote/hva 28.10.2020 1h 20 min Puhelimitse 

Hlö ylin 

johto 

Eksote/hva 29.12.2020 1 h 15 min Teams 

Hlö ylin 

johto 

Eksote/hva 29.12.2020 1 h 20 min Puhelimitse 

Keskijoh. Eksote/hva 3.2.2021 1h 30 min Teams 

Keskijoh. Eksote/hva 21.2.2024 30 min Puhelimitse 

Keskijoh. Eksote/hva 23.7.2020 1h 25 min Tapaaminen 

Asiantunt. Eksote/hva 23.7.2020 2 h 10 min Tapaaminen 

Hlö ylin 

johto 

Meita 1.12.2020 50 min Puhelimitse 

Hlö ylin 

johto 

Meita 8.7.2021 1 h 5 min Puhelimitse 

Keskijoh. Meita 3.2.2021 1 h 15 min Teams 

Hlö ylin 

johto 

2M-IT 20.5.2020 1 h 7 min Puhelimitse 

Keskijoh. 2M-IT 23.7.2020 1 h 50 min Tapaaminen 

Hlö ylin 

johto 

2M-IT 27.5.2024 35 min Puhelimitse 

 

Taulukko 1: Haastatellut henkilöt, Eksote/hva, Meita, 2M-IT 
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Eksoten ja in-house yhtiöiden ulkopuolisia haastateltavia oli kuusi. Heidän työroolinsa 

sijoittuvat  julkiselle ja yksityiselle sektorille, asiantuntija, - keskijohto ja ylimmän johdon 

tehtävissä. 

Taulukossa 2 on esitelty julkisen ja yksityisen sektorin haastattelut henkilöt 

 

Rooli Organisaatio Haastattelun 

ajankohta 

Haastattelun 

kesto 

Haastattelun 

väline 

Hlö ylin 

johto 

Julkinen sote-sektori 24.6.2020 1 h 35 min Teams 

Hlö ylin 

johto 

Yksit. Sote-sektori 22.7.2020 1 h 15 min Teams 

Keskijoh. Yksit. sektori 29.6.2020 1 h 20 min Teams 

Asiantunt. Yksit. sektori 21.7.2020 1 h 8 min Teams 

Asiantunt. Yksit. sektori 
 

40 min Puhelimitse 

Hlö ylin 

johto 

Julkinen sektori 1.7.2020 1 h 25 min Teams 

 

Taulukko 2: Haastatellut henkilöt, julkinen ja yksityinen sektori, sote-asiantuntijat 

 

Puusa & Juuti määrittelevät teoksessaan Laadullisen tutkimuksen näkökulmat ja menetelmät 

tehtävänasettelun seuraavasti: ”Laadulliselle tutkimukselle ominaisesti tutkimuksessa 

korostuvat tutkimukseen osallistuvien ihmisten näkökulmat ja tutkijan vuorovaikutus 

yksittäisen havainnon kanssa. Keskeisinä elementteinä ovat tutkittavien näkemykset ja 

kokemukset; tutkimuksen tavoitteena antaa teoreettisesti mielekäs tulkinta kohteena olevasta 

ilmiöstä.” (Puusa & Juuti, 2020, s. 76) Haastatteluosuudet toivat merkittävässä määrin 

selvitystä tutkimuskysymyksiin. Haastattelujen avulla on pyritty selvittämään tietohallinnon 

kumppanuussuhteiden nykytilaa prosessien ja organisoitumisen näkökulmista sekä 

tulevaisuuden osaamisen ja kumppanuuksien kehittämistarpeita laadun ja siitä seuraavien 

kustannushyötyjen näkökulmista. 
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4.2 Aineiston analyysi 

 

Tutkimuksen haastattelukysymykset selvittivät osallistujien aikaisempaa kokemusta toimittaja 

– ja sopimushallinnan käytännöistä, palvelutason toteutumisen valvonnasta sopimuskaudella ja 

kohdeorganisaation tietohallinnon ja sen avaintoimittajien organisoitumismalleista. 

Haastatteluissa saatiin näkökulmia ja mielipiteitä kohdeorganisaation ja sidosyksiköiden 

prosesseista vaihdannan ja työnjaon näkökulmasta. Haastatteluilla on ollut tärkeä merkitys 

osana tiedon tuottamisen prosessia. Avoimilla kysymyksillä saatiin esiin näkemyksiä ja 

kokemuksia palveluketjun hallinnasta ja kannattavuudesta, osaamisen kehittämistarpeista. 

 

Tutkimuksessa käytettiin sisällönanalyysia, joka on usein käytetty analyysimenetelmä 

laadullisissa tutkimuksissa. Sisällönanalyysi on toteutettu induktiivisesti eli aineistolähtöisesti; 

aineistoa tarkastellaan eritellen, yhtäläisyyksiä ja eroja etsien ja tiivistäen. Sisällönanalyysin 

avulla pyritään muodostamaan tutkittavasta ilmiöstä tiivistetty kuvaus, joka kytkee tulokset 

ilmiön laajempaan kontekstiin ja aihetta koskeviin muihin tutkimustuloksiin. (Tuomi & 

Sarajärvi 2002, s. 105.) 

 

Litteroinnin eli haastattelukeskustelujen purkaminen kirjoitettuun muotoon, on ollut keskeinen 

osa laadullisen aineiston analyysiprosessia. Myös haastattelijan kysymykset on litteroitu. 

Litterointi on toiminut muistin tukena ja helpottanut tärkeiden yksityiskohtien havaitsemista 

aineistosta. Haastatteluaineiston avulla tuotettua tietoa raportoidessa on mietittävä 

haastateltavien henkilöllisyyteen liittyviä kysymyksiä. Tilanteissa, joissa haastateltavat ovat 

oman ammattinsa edustajia on tärkeää, ettei heidän henkilöllisyytensä käy ilmi raportoinnissa 

(Ruusuvuori et al. 2005, s. 13–14). Tässä tutkimuksessa on käytetty haastatelluista henkilöistä 

termejä henkilö ylemmässä johdossa, keskijohto, asiantuntija. 

 

4.3 Tutkimuksen laadun arviointi 

 

Aineiston kokoaminen, sen analysointi ja johtopäätökset ovat tutkimuksen päätehtävät. 

Aineistoanalyysin pohjalta saadut tulokset mittaavat tutkimuksen tasoa. Tutkimuksen laatu on 

arvioitavissa eri luotettavuusnäkökulmista. Metsämuuronen tiivistää asian seuraavasti: ”Hyvän 

laadullisen tutkimusraportin tulee sisältää samat elementit kuin hyvän määrällisenkin 
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tutkimusraportin. Lukijan tulee saada raportin perusteella käsitys siitä, miten tieto on hankittu 

ja miten luotettavasta tiedosta on kyse” (Metsämuuronen, 2001, s. 58). Tutkimusten 

johtopäätösten tulee perustua aineiston analyysiin ja tulkintaan tuloksista. Käytännössä siis 

tutkimuksen metodologian, aineiston kuvauksen ja tulosten tulkinnan tulee olla yhteensopivat 

keskenään.  

 

Laadullisen tutkimuksen mainitaan usein olevan aineistovetoista erotuksena teoriavetoiselle 

tutkimukselle. Teoriavetoisuutta kutsutaan deduktiivisuudeksi ja aineistovetoisuutta 

induktiivisuudeksi. Induktiivisuus tarkoittaa sitä, että tutkimuksen empiirinen aineisto on se, 

josta lähdetään liikkeelle. Tulokset "nousevat" aineistosta ja vasta tämän jälkeen niitä 

mahdollisesti verrataan aikaisempiin teorioihin tai tutkimustuloksiin. Analyysivetoisuuden 

käsite viestittää siitä, että empiirinen aineisto on tutkimuksessa keskeisessä roolissa, mutta sitä 

analysoitaessa tukeudutaan menetelmään tai teoriaan (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 

laadullisen tutkimuksen verkko-oppikirja, 2021).   

 

Laadullisessa tutkimuksessa on olennaista arvioida tutkimuksen luotettavuutta ja pätevyyttä. 

Reliabiliteetilla tarkoitetaan analyysin johdonmukaisuutta ja mittaustulosten toistettavuutta.  

Validiteetilla tarkoitetaan sitä, että tutkimuksessa aineiston analyysimittarit ovat päteviä: ne 

mittaavat sitä, mitä niiden on tarkoitus mitata. Eräs laadullisen tutkimuksen luotettavuuteen 

liittyvä näkökulma on yleistettävyys tai siirrettävyys: ovatko tutkimuksen tulokset 

yleistettävissä tai siirrettävissä myös muihin kohteisiin tai tilanteisiin. (Saaranen-Kauppinen & 

Puusniekka, 2006).   

 

Tämän tutkimuksen tuloksia on mahdollista arvioida tietohallinnon prosessien ja hallintomallin 

muutoksen näkökulmista kahden Terveyden ja hyvinvointilaitoksen -THL hankkeiden 

tutkimusympäristössä.  Hanke ”Hyvinvointialueille siirtyvien tietoaineistojen hallinnan 

suunnittelu ja ohjaus” toteutettiin 1.1.2022–30.6.2023 aikavälillä.  THL:n tietohallintoaineiston 

projektissa ohjattiin ja ohjeistettiin sote-uudistukseen liittyvä kuntien ja sote-kuntayhtymien 

tietoaineistojen siirto hyvinvointialueille. Huhtikuussa 2023 aloitettu ”Digitaaliseen sosiaali- ja 

terveydenhuollon seurannan ja arvioinnin” – tutkimus painottuu kokonaisvaltaisemmin 

palvelujärjestelmän tutkimiseen, jonka osana on digipalvelujen, tietojärjestelmien ja 

tiedonhallinnan kehityksen seuranta (THL, Tutkimukset ja hankkeet, 2023).  
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Palveluintegraatio on joukko periaatteita ja käytäntöjä, jotka helpottavat palveluntarjoajien 

välisiä yhteistyösuhteita, joita tarvitaan monihankinnan hyödyn maksimointiin. 

Palveluintegraation etuna on, että käytäntö helpottaa palveluiden, niistä koostuvan teknologian 

sekä niiden tuottamiseen käytettävien toimitusorganisaatioiden ja prosessien linkittämisen 

yhdeksi toimintamalliksi (Wiggers et al. 2015. s. 6). Palveluintegraatio on yksi sosiaali-, 

terveys- ja hyvinvointipalvelujen kansallisista ja kansainvälisistä uudistamistavoitteista. 

Tavoitteena on yhteensovittaa eri organisaatioiden toimintaa, resursseja ja päätöksentekoa, jotta 

saavutettaisiin laadukkaampia ja saumattomampia palveluja, kuten THL:n artikkelissa todetaan 

(Sinervo, 2023). Digitaalisia palvelujärjestelmiä luotaessa pitäisi arvioida  myös riskit, joita 

tietojen yhteiskäytöstä voi aiheutua paitsi asiakkaille myös itse järjestelmälle (Lehtonen et al, 

2024. s. 417). Alla olevassa kuvassa THL on kuvannut palveluintegraation monitasoisena 

ilmiönä; sen esteet ja mahdollistajat organisaatiorakenteista ja budjetista ammattilaisten 

väliseen vuorovaikutukseen. 

 

 

Kuva 6: Palveluintegraation esteet ja mahdollistajat, THL, 2023 
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5 KUMPPANUUDEN MERKITYS LISÄARVON LUOJANA  

 

Kumppanuudelle on olennaista organisaatioiden eri tasoille ulottuva yhteistyö, keskinäinen 

avoimuus, keskinäinen riippuvuus sekä molemminpuolinen hyötyminen win-win-periaatteen 

mukaisesti. Yhteistyö ulottuu yhteisiin palvelujen kehitysprojekteihin ja tietojärjestelmiin 

(Henkilö ylemmässä johdossa, julkinen sote-sektori, 2020). Kumppanuuden perustana on 

organisaatioiden osaaminen, kumppanuudella syntyvä lisäarvo ja osapuolten välinen luottamus.  

 

Palveluiden hankinta edellyttää hyvää yhteistyötä palvelun käyttäjän ja tarjoajan välillä, tämän 

lisäksi myös kaupallista ja hankintateknistä osaamista. Palvelun toimittajaa valitessa käsitys 

laadusta painaa edullista hintaa enemmän, vaikkakin palveluissa saattaa olla 

kustannussäästöjen potentiaalia (Sakki, 2014, s.137).  

 

Kuntien heikko talous on heijastunut hyvinvointialueiden organisaatioihin ja aiheuttanut 

julkisen sektorin sote organisaatiolle säästöpaineita; rakenteita ja prosesseja on muutettava, 

jotta eurot saadaan riittämään (Henkilö ylemmässä johdossa, 2020). Lisäarvon syntyminen luo 

pohjan tavoitteena olevalle kustannustehokkuudelle. Riittävän korkea osaaminen tekee 

organisaatiosta kiinnostavan kumppanin. Luottamusta tarvitaan tarpeellisten ja organisaatiolle 

tärkeiden tietojen vaihtamisessa, lisäarvon muodostamisessa ja osaamisen yhdistämisessä. 

Kumppanuuden muodostaminen vaatii kumppanuusstrategian luomisen. Kumppanuudelle 

olennaisia tekijöitä ovat: 

- strateginen valinta 

- luottamus henkilöiden ja organisaatioiden tasolla 

- pitkäjänteisyys 

- molemminpuolinen hyöty, win-win 

- keskinäinen riippuvuus 

- tiedon ja osaaminen yhdistäminen 

- kumppanuuteen kasvaminen, avoimuus 

- koko organisaatioon ulottuva toimintatapa   

(Kortekangas & Spalander, 2001, s. 8). 
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Sidosyksikkö-malli muuttaa  osaltaan painopistettä johtamisen suhteen, kun sopimusten 

hallinta ja liiketoimintaprosessien ymmärtäminen kokonaisuutena korostuvat. Osittain tai 

kokonaan ulkoistettu tietohallinto näyttäytyy yhä enemmän toiminnallisuutena, prosessien ja 

liiketoimintatavoitteiden mahdollistajana, ei pelkkänä teknologiana (Kouhi 2013, s. 137).  

 

Julkaisussa ”Kaksikätinen organisaatio” asiantuntijaorganisaatioiden kumppanuuden on 

todettu tarkoittavan toimijoiden pitkäkestoista liittoumaa, jonka avulla pyritään ratkaisemaan 

jokin yhteinen strateginen haaste (Engeström, 2006, 19–21). Sopimukset määrittelevät 

kumppanuuden pelisäännöt; vastuut, velvollisuudet ja oikeudet, yhteisesti sovitut toimintatavat 

ja prosessit. Kiteytettynä sopimushallinta on määrätietoista, kontrolloitua tapaa huolehtia 

sopimuksista niiden koko elinkaaren ajan, sopimusten neuvottelusta arkistointiin ja 

sopimusehtojen toteutumisen seuraamiseen. Sopimushallintaan kuuluu niin yhteisesti sovitut 

toimintatavat ja prosessit kuin myös sopimushallinnan työkalut. Kumppanuuden edellytyksinä 

ovat yhteiseen visioon pohjautuva yhteistyömalli, jossa osapuolilla on toisiaan täydentävää 

osaamista ja resursseja, jolloin vastuu toiminnan kehittämisestä jakautuu kaikille osapuolille. 

Sopimuksilla linjataan osapuolten velvollisuudet,  toiminnan tavoitteet ja yhteistyömuodot.  

 

Ideaalitilanteessa sopimusprosessi on ikään kuin saumaton jatkumo; neuvotellaan, muokataan, 

allekirjoitetaan, arkistoidaan ja tärkein osuus on aktiivinen hyödyntäminen. Ylätasolla 

määriteltynä toimittajahallinnan voidaan katsoa sisältävän sopimusehtojen ja palvelutason 

toteutumisen valvonnan sopimuskaudella ja luonnollisesti toimittajasuhteiden kehittämisen. 

Kuntaliitto on julkaisussaan ”Sopimushallinnan periaatteet - mallipohja hyvinvointialueille” 

kiteyttänyt sopimuksen määritelmän oleva taloudellinen, oikeuksia ja velvoitteita sisältävä 

asiakirja, ohjausinstrumentti ja  työkalu, jolla järjestetään ja ohjataan hyvinvointialueen ja 

hyvinvointialuekonsernin toimintaa ja hallitaan siihen liittyviä riskejä (Sorvettula & Huikko, 

2022. s. 1, 6). Hyvinvointialueiden sidosryhmäyksiköt ja niitä sivuava  kilpailuneutraliteetti 

tuovat sopimushallintaan oman lisämausteensa. 

 

Tutkimuksessa tarkastellaan kohdeorganisaation ja in-house – yhtiöiden eli sidosyksikköjen 

välistä kumppanuutta; kumppanuuden hyötyjä ja haasteita. Sidosyksikkökumppanuus perustuu 

keskitetyn kilpailutuksen malliin. In house-yhtiöt toimivat omistaja-asiakkailleen, eli julkisille 

toimijoille, yhteistyöalustoina, etsien  markkinoilta kuhunkin hankintaan parhaat ratkaisut ja 
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räätälöivät ne asiakkaille sopiviksi. Käsitteenä sidosyksikkö tulee hankintasääntelystä, jossa 

hankintalain 15 §:n mukaan sidosyksiköllä tarkoitetaan hankintayksiköstä muodollisesti 

erillistä ja päätöksenteon kannalta itsenäistä yksikköä, käytännössä yhtiömuotoista toimijaa, 

joka voi sidosyksikkösuhteeseen perustuen tehdä hankintoja kilpailuttamatta. (Leppänen et al. 

2024, s. 172–173).  

 

Käytännössä sidosyksikön toiminta rinnastuu kuntasektorin  omaan palvelutuotantoon. 

Sidosyksiköt eli in house -yhtiöt ja niiden kautta tehtävät hankinnat ovat herättäneet mielipiteitä 

puolesta ja vastaan, milloin kilpailuneutraliteetin, markkinoiden toimivuuden tai sidosyksikön 

aseman näkökulmista. Tämä on ymmärrettävää, sillä sidosyksikkösääntely mahdollistaa 

kilpailuttamisvelvoitteesta poikkeamisen, mikä herättänee eniten ärtymystä. Yhtenä 

kannanottona elinkeinoelämän järjestöjen jättämä toimenpidepyyntö Kilpailu- ja 

kuluttajavirasto KKV:lle hyvinvointialueiden lainvastaisiksi arvioitujen suorahankintojen 

takia. Toimenpidepyynnön pohjalta Työ- ja elinkeinoministeriö TEM käynnisti valmistelutyön, 

jonka tavoitteena tehostaa ja tuoda kustannussäästöjä julkisiin hankintoihin. Kilpailu- ja 

kuluttajavirasto on selvittänyt työ- ja elinkeinoministeriön toimeksiannosta sidosyksiköiden 

käytön yleisyyttä, käyttötapoja ja käyttötarkoituksia (TEM, 2024). 

 

Kuntalain yhtiöittämisvelvollisuutta koskeva sääntely turvaa omalta osaltaan 

kilpailuneutraliteetin toteutumista tarkoittaen toimintaa, joka ei ole luonteeltaan taloudellista, 

jää lain soveltamisalan ulkopuolelle (Pekkala et al. 2022. s. 93–94). Sidosyksikköasemalle on 

kolme edellytystä:  hankintayksikkö käyttää joko yksin tai yhdessä muiden hankintayksiköiden 

kanssa määräysvaltaa in-house -yhtiöön kuten omaan toimipaikkaansa, in-house -yhtiö on vain 

hankintayksikköjen omistama. Kolmantena kriteerinä on, että in-house -yhtiö ei harjoita 

liiketoimintaa muiden kuin niiden hankintayksiköiden kanssa, joiden määräysvallassa se on, yli 

viiden prosentin ja 500 000 euron osuudella (Ruohonen et al. 2021. s. 24–25).  

 

Myyntiä muille eli nimikkeellä ulosmyynti, saa olla hankintalain mukaan lähtökohtaisesti 

enintään 5 % liiketoiminnasta ja enintään 500.000 € vuodessa. Ulosmyyntiin lasketaan myynti 

kaikille muille kuin sidosyksikössä määräysvaltaa käyttäville tahoille eli omistajille ja mikä 

huomioitavaa; ulosmyyntiä on myynti muille hankintayksiköille (Laki julkisista hankinnoista 

ja käyttöoikeussopimuksista, 2016. 16 §). Aika ajoin julkinen keskustelu viriää siitä, voidaanko 
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ja miten rajoittaa mahdollisuuksia hankintalain ulkopuolella,  julkisen sektorin organisaatioiden 

hyödyntäessä sidosyksiköiden avulla tapahtuvia hankintoja. Alla oleva kaavio kuvaa  

hankintojen optimoinnin tasapainoilua erikoistumisasteen, saatavuuden ja valikoiman välillä.  

 

 

 

Kuva 7: Sidosyksikköhankinnat, Kokko, 2023 

  

Sote-järjestämislaki 17§ määrittelee hyvinvointialueen käytön rajoitukset. Säätelyn 

tarkoituksena on varmistaa sopimusvelvoitteiden täyttymistä ja siten kantaa 

järjestämisvastuuseen kuuluvat tehtävät, kuten alihankkijoiden tuottamien palvelujen laatu ja 

toiminnan järjestäminen alihankintana (Leppänen et al. 2024. s. 202, 204). Laki sallii myös 
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sidosyksikköjen käyttämät käänteiset sidosyksikköhankinnat ja horisontaalisen yhteistyön 

muodot.  

 

5.1  Käänteinen sidosyksikköhankinta, in-house sisters – järjestelyt 

 

Hankintalaki määrittelee myös tilanteen, jossa sidosyksikön tunnusmerkit täyttyvät ja 

sidosyksikkö on itsekin hankintayksikkö, jolloin on mahdollista  tehdä hankintoja 

kilpailuttamatta siihen määräysvaltaa käyttävältä hankintayksiköltä. Tätä menettelytapaa 

kutsutaan käänteiseksi sidosyksikkösuhteeksi. In-house sisters – järjestely puolestaan on 

nimitys tilanteelle, jossa kaksi saman hankintayksikön määräysvallassa olevaa sidosyksikköä 

voivat tehdä toisiltaan kilpailuttamatta hankintoja (Pekkala et al. 2022. s. 177–178).  

 

Hankintayksiköiden myyntiä muille eli nimikkeellä ulosmyynti, saa olla hankintalain mukaan 

lähtökohtaisesti enintään 5 % liiketoiminnasta ja enintään 500.000 € vuodessa. Poikkeuksena, 

joissa viiden prosentin rajoitusta ei sovelleta, kun muiden kuin määräysvaltaa sidosyksikköön 

käyttävien hankintayksiköiden kanssa harjoitetun liiketoiminnan arvo edeltävien kolmen 

vuoden ajalta on alle 100 000 euroa vuodessa (Pekkala et al. 2022. s. 175). Ulosmyyntiin 

lasketaan siis myynti kaikille muille kuin sidosyksikössä määräysvaltaa käyttäville tahoille eli 

omistajille ja mikä huomioitavaa; ulosmyyntiä on myynti muille hankintayksiköille. 

 

Sopimusten hallinnointijärjestelmässä markkinaohjauksesta syntyvät ulkoiset 

transaktiokustannukset voidaan jakaa ennen sopimuksen solmimista ns. ex ante -kustannuksiin, 

ja sopimuksen teon jälkeisiin ns. ex post – kustannuksiin (Benaroch et al. 2016, s. 4–5). Ex ante 

– kustannukset koostuvat taloudellisten vaihtoehtojen analysoinnista ja sopimusneuvotteluihin 

liittyvistä kustannuksista. Ex post -kustannukset muodostuvat, mikäli ilmenee tarvetta 

täsmentää tai korjata jo tehtyjä sopimusehtoja, mahdollisiin sopimuksen valvonnan liittyviin 

kustannuksiin, esimerkkinä sopimusrikkomuksista aiheutuneet kustannukset (Williamson 

1985, s. 20–21). 
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5.2  Horisontaalinen yhteistyö 

 

Hankintalaki määrittelee 16§ mukaisesti hankinnat toiselta hankintayksiköltä - tilanteet, joissa 

hankintayksiköiden välisiin yhteistyö- tai yhteistoimintasopimuksiin ei sovelleta hankintalakia 

eli puhutaan niin sanotusta hankintayksiköiden horisontaalisesta yhteistyöstä. Julkisten 

hankintojen neuvontayksikkö määrittelee sivuillaan ”horisontaalista yhteistyötä koskevan 

sääntelyn tarkoituksena on mahdollistaa todellinen yhteistyö hankintayksiköiden välillä ilman, 

että yhteistyön toteuttamisessa niiden olisi kilpailutettava lain mukaisesti hankintansa 

toisiltaan. Hankintayksiköt voivat päättää suorittaa julkisia palvelujaan yhteisesti tekemällä 

yhteistyötä ilman, että niiltä vaaditaan kilpailuttamatta jättämisen perusteeksi tiettyä 

oikeudellista muotoa, kuten esimerkiksi yhteistä sidosyksikköä.” (JHNY, 2024.) Pekkala 

määrittelee asian teoksessaan Hankintojen kilpailuttaminen ja sopimusehdot seuraavasti: 

”Yhteistyön edellytyksenä on se, että hankintayksiköt toteuttavat yhteistyössä ja yhteisten 

tavoitteiden saavuttamiseksi niiden vastuulla olevat yleisen edun mukaiset julkiset palvelut, 

hankintatermein horisontaalinen yhteistyö” (Pekkala et al.  2022. s. 41) . 
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Haastatteluissa nousivat esiin johdon ja muiden avainhenkilöiden näkemykset ja odotukset 

kumppanuuksien tuomasta lisäarvosta, vahvuuksista ja etenkin potentiaaleista mittavan 

hallinto- ja toimintatapamuutoksen edetessä. Lisäarvolla tarkoitetaan tässä yhteydessä 

asiakaskohtaista odotusten ylittämistä. Organisaation eri  toimintayksiköillä, laitteilla ja 

kiinteistöillä on omistaja, joka huolehtii niiden käytöstä ja pyrkii maksimoimaan niistä saatavan 

liiketoimintahyödyn (Henkilö ylimmässä johdossa, 2020).   

 

”Kumppanuuden odotetaan mahdollistavan tiiviimpää ja tavoitteellisempaa yhteistyötä 

hyvinvointialueen ja sidosyksiköisen välillä. In-house-yhtiöt ovat julkisen sektorin 

omistaja-asiakkailleen yhteistyöalustoja, mahdollisuuksia aikaansaada  synergiaetuja. 

Sidosyksikön ketteryys muodostuu mahdollisuudesta hyödyntää jo valmiiksi 

kilpailutettuja ratkaisuja, omistajuuden kuitenkaan velvoittamatta ostoihin. Tämän 

tyyppinen yhteistyöfoorumi luo omistaja-asiakkaille hyötyjä ostovoiman ja kehitystyön 

näkökulmista” (Henkilö ylin johto, julkinen sote-sektori, 2020).  

 

Ensimmäisessä ohjausryhmän tapaamisessa käytiin läpi kumppanuutta sopimushallinnan 

elementtien ja osaamisen kehittämisen näkökulmista. Sopimushallinnan osalta näitä olivat 

sopimusuusinnat ja laskelmat eri skenaarioista sekä eri käytännöt saada ohjelmistotoimittajilta 

raportit hankintahistoriasta. Osaamisen kehittäminen sisälsi teknisen osaamisen, 

projektinhallintakokemuksen ja toiminnan laatuun liittyvät tekijät.  

 

5.3 Sopimushallinnan ja toimittajahallinnan kokonaisuus 

 

Sopimushallintaan liittyvät haastatteluvastaukset olivat joiltain osin ristiriitaisia riippuen, oliko 

kyseessä kohdeorganisaation vai sidosyksikön näkemys. Sopimusuusinnat ja niihin liittyvät 

kustannusvaikutteiset laskelmat hyväksytään ylimmässä johdossa. Haastatteluissa ei selvinnyt 

tarkemmin, mikä hierarkiataso työstää laskelmat ja hankkii raportit hankintahistoriasta 

päätöksenteon tueksi.  

 

”Meillä on kehitysryhmiä, missä näitä asioita käydään. Jos ajatellaan, mitataanko 

kaikkia riittävällä tasolla eli miten palvelu oikeasti toteutuu niin tässä on kyllä 
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parantamisen varaa. Onhan tässä väliportaita jonkin verran. Se ei ole välttämättä 

aivan optimaalista” (Henkilö ylin johto, 2020).  

 

”Hyvinvointialueen ja sidosyksiköiden välisten sopimusten operatiivista 

toteutumista ja seurantaa hallinnoivat palvelupäälliköt. Tarkemman ja euroihin 

tiukemmin sidotun analyysin sopimusmuodoista tekee seuraava 

organisaatioporras; sopimuksen voimassaolon ehdot, mahdollisesti tunnistetut 

riskit ja vastuut voimassaoloehdon valinnassa, jolloin sopimushallinnassa 

korostuvat  selkeät voimassaoloehdon muotoilut ja seuranta, sopimusten 

jatkaminen tai päättäminen” (Henkilö ylin johto, 2023). 

 

Haastatteluvastauksista ei käynyt ilmi, katsottiinko organisaatioissa olevan riittävästi 

valmiuksia hyödyntää jo olemassa olevaa dataa pohjaksi laskelmille eri sopimusskenaarioista 

eli ex ante kustannusten näkökulmasta. Tilanteessa, jossa datan täysimittainen hyödyntäminen 

ei syystä tai toisesta ole mahdollista,  puuttuvat laskelmavaihtoehdot saattavat myöhemmin 

kostautua ennakoimattomina kustannuksia. Palvelupäälliköiden tehtäväksi oli annettu 

operatiivinen sopimusseuranta. Resurssien erikoistumisen ja organisoinnin näkökulmasta 

tehtävä on työnkuvaan liittyvää operatiivista toimintaa. Haastatteluissa ei noussut näkemyksiä, 

koettiinko osaaminen ja sopimuksista saatu aiempi informaatio riittävän kattavaksi tilanteessa, 

jossa palvelupäällikkö ei ollut mukana koko sopimuksen elinkaaren ajan. Tarkentavat 

kysymykset vahvistivat, että keskitetty ratkaisu kaikkien dokumenttien ja sopimusten hallintaan 

ei ollut haastatteluajankohtana vielä kaikilta osin valmiina.  

 

”Sharepoint – tyyppinen työkalu ei ole  optimaalinen sopimushallinnan prosesseihin. 

Sopimusten hallintatyökalujen käyttöönotto konfigurointeineen vaatii useimmiten erillisen IT-

projektin” - vastaus tiivistää teknisen ja resurssoinnin haasteet (Henkilö ylin johto julkinen 

sektori, 2020). Haastatteluvastauksista selvisi tavoiteprosessin olevan samantyyppinen kuin IT-

yritys Cloudian prosessikello, jossa on visualisoitu sopimushallinta prosessin osa-alueet; 

analytiikka, suunnittelu, kilpailutus, sopimus- ja toimittajahallinta. 
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Kuva 8: Sopimushallinnan prosessikello, Cloudia, 2024  

 

5.4 Osaamisen kehittäminen 

 

Haastatteluissa keskusteltiin operatiiviseen toimintaan liittyvästä substanssiosaamisesta ja 

osaamisen kehittämisestä kumppanuuden näkökulmasta.  Vastaukset olivat erilaisia riippuen, 

edustiko näkemys kohdeorganisaatiota vai sidosyksikköä.   

 

”Tietohallintoon on eri projektien kautta rekrytoitu ihmisiä ja heillä ei ole ollut aiempaa 

tietohallinnon osaamista. Osaaminen on ollut  enemmänkin terveydenhuollon puolelta. 

Heillä ei välttämättä ole projektinhallinnan, talouden eikä tekniikan tuntemusta.  

”On taloudellinen ja operatiivinen haaste asettaa henkilö projektipäälliköksi ilman 

riittävää osaamista ja  käytännössä joudutaan se kaikki osaaminen ostamaan jostain 

muualta.” (Henkilö ylin johto, 2020) 

 

”Osaamisen kehittämisen malli perustuu puolivuosittaisiin kehityskeskusteluihin. 

Osaamistoiveita ja kartoitusta käydään oman esimiehen kanssa. Esimerkiksi it-

arkkitehtuurin koulutuspolusta vastaavat it-palvelupäälliköt. Jonkin verran tehdään 
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yhteistyötä teknillisen yliopiston kanssa, mm. tarjoamalla  harjoittelupaikkoja.” 

(Henkilö keskijohto, 2021) 

 

Haastatteluissa ei tullut selkeästi esiin, miten kerättyä dataa hyödynnettiin tuottavuuden 

nostamisessa tai prosessien optimoinnissa. Tiedonhallintamallin jalkauttaminen käyttöön on 

ensiarvoisen tärkeää, jotta organisaatio voi hyödyntää hallussaan olevaa dataa 

kokonaisvaltaisesti ja kehittää liiketoimintaansa dataohjautuvaksi. Etenkin suurissa 

organisaatioissa data on usein siiloutunut, jolloin hyvinvointialueiden kumppanuusmalli 

sidosyksiköiden kanssa on edellyttänyt uutta osaamista siilorajojen ylittämiseen (Henkilö 

ylimmässä johdossa, 2021).   

 

Koetut pandemiavuodet ovat joka liiketoiminta-alalla, niin myös terveydenhuoltotoimijoiden 

osalta, toimineet katalyyttina liittyen datan hallinnan yhdenmukaistamiseen; tallentamiseen, 

hallintaan, datan suojaamiseen koko elinkaaren ajan, riippumatta siitä, missä sidosyksikössä 

data sijaitsee ja onko käytössä oma tai palveluntarjoajan konesalin lisäksi julkinen pilvipalvelu 

(Henkilö keskijohdossa, yksityinen sektori, 2022). 

 

Haastatteluissa korostui pohdinta siitä, miten  datan analysoinnin perusteet ovat hallussa. 

”Datan analysoinnin tarkoituksena on tuottaa ehdotuksia päätöksenteon ja toimintatapojen 

tueksi. Tarvitaan siis ymmärrystä datan laadusta ja mahdollisista vääristymistä” (Henkilö ylin 

johto, yksityinen sote-sektori, 2020). Datan analysointi – artikkelissa todetaan analytiikan 

työkalujen ja menetelmien kehittyvät jatkuvasti, valintaan vaikuttaa käytettävissä olevan datan 

luonne ja analyysin tavoite. Moderni data-analytiikka hyödyntää koneoppimista ja tekoälyä, 

jotta monimutkaisistakin aineistoista voidaan vetää esiin olennaiset trendit ja mallit (Mertanen, 

2025). Jatkuva mittaus ja analysointi ovat tämänkin prosessin onnistumisen edellytyksiä. 
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Kuva 9: Datan analysointiprosessi, Mertanen, 2025 

 

Olennaista kumppanuudessa on lisäarvon syntyminen eri osapuolille. Lisäarvo perustuu ennen 

kaikkea osapuolten yhteisten etujen etsimiseen ja tämän myötä oppimiseen (Mustakangas et al.,  

2003, s. 62). Kilpailullisen edun mahdollistavat yrityskulttuuri, luottamus, henkilöstö sekä IT. 

Haastattelujen perusteella organisatoriset kyvyt löytyvät kohdeorganisaatiosta ja 

sidosyksiköistä. Tämä välittyi haastattelujen kerronnasta ja sävystä, joista kuulsi luottamus 

omaan työnantajaan.  

 

Kumppanuus tuo osaamisen kehittämiseen omat vivahteensa. Rekrytoimalla jo valmiita osaajia 

on yksi tapa kehittää organisaation osaamista. Säästösyistä ulkopuoliset rekrytoinnit eivät ole 

ensisijainen keino, mutta sisäinen ja organisaatiosta toiseen kiertävä työnkierto on tapa hankkia 

ja siirtää osaamista.  Kohdeorganisaatiossa keskijohto-tasolla on tavoitteena panostaa jatkossa 

pidempikestoisiin koulutuskokonaisuuksiin, jotka johtavat tutkintoihin (Henkilö keskijohdossa, 

2020). Kustannuspaineissa kamppailevien hyvinvointialueiden haastava valinta lieneekin se, 

mihin osaamisen kehittämiseen tarkoitetut eurot on järkevintä sijoittaa; kehittämisen 

resusointiin vai resursoinnin kehittämiseen.  
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6 TUTKIMUSTULOKSET IN - HOUSE TOIMITTAJAMALLISSA  

 

Kumppanuus koettiin yhteistyömallina, joka rakentuu palveluja tarjoavien yritysten 

kumppanuusverkoston pohjalle. ”Tällainen ekosysteemi ajattelu on luonteva toimintamalli 

sidosyksikkö maailmassa. Sopimukset ja yhteiset linjaukset kunkin tahon vastuu- tai tarjoama-

alueesta takaavat kitkattoman yhteistyön.” (Henkilö ylin johto, 2024) Yhteistyötä tehdään 

jatkuvasti muuttuvissa verkostoissa. Verkosto muodostuu eritasoisista ja moninaisista 

kumppanuuksista, joita voidaan muodostaa sekä omaa toimialaa täydentävien kumppaneiden 

että kilpailijoiden kesken. (Ståhle & Laento 2000, s. 119.) 

 

Prosesseihin liittyvät haastatteluiden kysymykset olivat:  

 

- Miten prosessit menevät teillä vaihdannan ja työnjaon näkökulmasta?  

- Ovatko teidän organisaationne prosessit tehty näkyväksi, kuvattu ja dokumentoitu?  

- Ja jos kyllä, miten niitä päivitetään, keiden toimesta ja millä aikajänteellä?  

 

”Prosessien tulee  olla kuvattu, jotta ne osaltaan mahdollistavat toiminnan 

ymmärrettävyyden ja jatkuvan parantamisen. Perusasioiden tulee olla selkeitä, jotta 

työaika kohdistuu arvon tuottamiseen kaikenlaisen hukan sijaan. Tiedon pitää olla 

hallussa ja saatavissa, että tiedämme minne, raha menee vuositasolla hyvinkin tarkkaan 

ja eriteltynä järjestelmittäin” (Henkilö ylemmässä johdossa, julkinen sektori, 2021).  

 

Prosessien lähtötilanne kiteytyy vastauksessa, joka oli linjassa muiden kommenttien kanssa.    

 

”Näiden prosessikuvausten osalta meillä on ongelma. Joitakin prosessikuvauksia on 

tehty aikoinaan. Jos jää kalenterointi niiden osalta tekemättä, niin unohtuu. Eli eivät ole 

ajan tasalla. Tietojärjestelmäkuvioiden osalta on yhdestä toiminta-alueesta tehty 

prosessimallinnosta ja sitä myös päivitetään. Kokonaisprosesseja on aikanaan tehty, 

mutta miten helpolla niitä löytyy, niin on toinen asia ” (Henkilö keskijohto, 2021). 
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Palveluun liittyvien prosessien kuvaaminen ja niiden mallintaminen ovat keskeisiä elementtejä, 

jotta nykytila ymmärretään ja asiakkaan tarpeet tunnistetaan; lähtökohtana toiminnan 

kehittäminen. Prosessin ideana on lähteä liikkeelle pysyvästä ja toistuvasta  toiminnosta, josta 

voidaan sopia ja jota voidaan mallintaa ja kehittää. Prosessien mallintamisella kokonaiskuva 

hahmotetaan; tunnistetaan keskeiset tehtävät ja vastuut, prosessien omistajuus. Toiminnan 

kehittämisen tarpeet nousevat esiin auditoinneista, palvelun palautteiden analysoinneista ja 

toimijoiden itsearvioinneista. Prosessien riskien tunnistaminen varmistaa osaltaan laadukkaan 

ja asiakaslähtöisen toiminnan (Laamanen, 2009, s. 21–22). 

 

Prosessi toimittajan ja asiakkaan välillä on yksinkertaisemmillaan alla olevan kaavion 

mukainen:  

 

Kuva 10: Prosessi on sarja toistuvia toimenpiteitä, mukailtu, Laamanen, 2009 

 

Asiantuntijapalveluiden, tässä tapauksessa in-house yhtiöiden, sisältöä määritettäessä 

prosessikuvaukset ovat hyödyllisiä työkaluja niiden mahdollistaessa läpinäkyvyyden 

järjestelmien ja palvelutoimittajien kustannusrakenteisiin, kustannussäästöjen  

mahdollisuuksiin sekä tietoturvan kehitystarpeisiin. Kustannusnäkökulma on oleellinen jo 

siitäkin syystä, että suuri osan organisaation kustannuksista syntyy tapahtuminen hoidosta ja 

käsittelystä organisaatioiden välilisissä rajapinnoissa ja joissa on siten mahdollisuus karsia 

päällekkäistä työtä (Sakki, 2014, s. 12–14).  
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6.1 Häiriönhallinnan, muutoshallinnan ja ongelmanhallinnan prosessit 

 

Häiriönhallintaprosessin roolit ja vastuut oli määritelty toiminnoittain, prosessin etenemisen 

mukaan:  

- prosessin omistaja vastaa prosessin kuvaamisesta ja kehittämisestä, prosessin 

organisoimisesta, sekä sen resursseista, määrittelee mittarit ja tavoitearvot 

prosessin tuloksellisuuden ja tehokkuuden mittaamiseksi, johtaa prosessin 

kommunikaatiota eri sidosryhmien kanssa sekä analysoi ja seuraa 

prosessiraportointia 

- palvelukoordinaattori vastaa prosessin kokonaisvaltaisesta seuraamisesta, 

hallinnasta ja päivittäisestä käytännön toiminnasta, valmistelee prosessin 

kehitysehdotukset prosessin omistajalle, osallistuu prosessin kehittämiseen 

prosessin omistajan ohjauksessa sekä vastaa dokumentoidun prosessin 

jalkauttamisesta 

- palvelupisteen palveluvastaava vastaa palvelupisteen toiminnasta ja prosessin 

aktiviteettien toteutumisesta siellä 

- palvelupisteasiantuntijat vastaavat häiriön ratkaisun etenemisestä loppukäyttäjille 

ja asiakkaille, ohjaten prosessin toimintaa silloin, kun tehtävät liittyvät häiriön 

toteuttamiseen. 

- asiantuntijat vastaavat heille osoitettujen häiriöiden ratkaisemisesta 

palvelutasosopimusten puitteissa ja palvelupisteen ohjauksessa. 

 

 

Prosessikuvaus on hyväksytty palvelujohtajan ja prosessin omistajan toimesta. Prosessi 

katselmoidaan vuosittain palvelukoordinaattoreiden toimesta. Katselmoinnin tarkoituksena on 

varmistaa, että prosessin dokumentaatio on ajan tasalla ja että prosessin käytössä olevat 

resurssit ja vastuuroolit ovat tasapainossa. Katselmointi suoritetaan palvelukoordinaattorin 

työohjeessa kuvatun tarkistuslistan mukaisesti. Palvelukoordinaattorit raportoivat 

katselmoinnin tulokset prosessin omistajalle, joka päättää mahdollisesti tarvittavista 

toimenpiteistä (Henkilö keskijohdossa, 2020). 
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Muutoshallintaprosessi  kuvaa muutoksenhallinnan ja palvelupyyntöprosessin mukaista 

toimintaa muutosten ja palvelupyyntöjen käsittelijöiden osalta. Muutoksenhallinnan tehtävänä 

on muutospyyntöjen kirjaus, hyväksyntä, luokittelu, suunnittelu ja muutosten arviointi. 

Muutostyyppejä on kolmenlaisia: normaaleja muutoksia, standardimuutoksia tai  

hätämuutoksia. Viikoittain kokoontuva muutoskomitea päättää muutoksen tarpeellisuudesta ja 

hyväksyy muutosten toteutuksen ja priorisoi muutokset. Muutoshallintaprosessin omistaja on 

tuotantopäällikkö (Henkilö keskijohdossa, 2020). 

 

Ongelmanhallinnan prosessi noudattaa perinteistä tikettiprosessia. Tiketti voi olla toimeksianto, 

vikailmoitus tai muutospyyntö. Tiketti voi muodostua eri asiointikanavasta; sähköpostista, 

puhelusta, verkkolomakkeesta. Tiketöinti mahdollistaa tikettien seurannan ja läpimenoajat 

(Henkilö keskijohdossa, 2020).  

 

Ongelmahallinnan prosessi noudattaa sovittua toimintamallia:  

- ongelman omistajana ”problem managerina” toimii vastuullinen asiantuntija 

- jos asia ei kuulu selvästi tiettyyn palveluun, voi prosessin omistajana toimiva 

tuotantopäällikkö nimetä problem managerin 

-  uusi ongelma, josta luodaan järjestelmään tiketti, luokittelutasot pieni, 

keskisuuri, suuri 

- ongelman prioriteetti ratkaisee, onko tarvetta erilliselle asiantuntijoista 

koostuvalle  ongelmapalaverille, problem manager tekee tarvittaessa 

palaverikutsun  

- asiakasvastaavalle sekä prosessin ja palvelun omistajalle tieto ongelmasta 

- ongelma tutkitaan ja analyysin perusteella tehdään muutospyyntö  

- ongelma on ratkaistu ja muutos viedään tuotantoon  

- tiketti suljetaan, problem manager tekee raportin  

- asiakasvastaava vie asiakkuuskokoukseen tiedon ratkaisusta 

 

Häiriöhallinnan prosessi etenee samantyyppisesti kuin ongelmanhallinnan prosessi sisältäen 

analysoinnin, dokumentoinnin, hallinnan, raportoinnin ja vastaamisen. Häiriöllä tarkoitetaan 

tässä yhteydessä IT-palveluun kohdistuvaa suunnittelematonta palvelukatkosta tai alentunutta 

palvelutasoa. Häiriöhallinnan prosessin ensisijaisena tavoitteena on palauttaa palvelutuotanto 
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mahdollisimman nopeasti, huomioida liiketoiminnan aktiviteetit ja prioriteetit sekä minimoida 

liiketoiminnan haitat ja varmistaa sovitun palvelutason ylläpito.  

 

Mikäli loppukäyttäjille tuottaman palvelun laatu alenee ja poikkeaa sovitusta, yhteydenotto 

kirjataan prosessinohjausjärjestelmään häiriönä. Muun tyyppiset yhteydenotot ohjataan 

palvelupyyntöprosessiin tai muutoksenhallintaan  (Henkilö keskijohdossa, 2020). 

 

6.2 Prosessit – työkalu tavoitteisiin 

 

Organisaation suorituskyky syntyy prosesseissa. Prosessin eri roolien yhteispeli muodostaa 

prosessin ohjauksen. Onnistuminen edellyttää selkeitä tehtäväkuvauksia sekä kykyä ja  

osaamista hoitaa roolin edellyttämät toimet prosessin aikana (Laamanen, 2009, s. 123). 

Prosessiajattelun lähtökohtana on operatiivisen kyvykkyyden parantaminen mallintamalla 

organisaation toiminta prosesseiksi, jolloin toimintaa voidaan systemaattisesti kehittää. 

Prosessi on toimintojen ketju, jolla on tavoitteet ja jonka suorituskykyä mitataan ja 

analysoidaan. Prosessin omistajan tehtävä on mallintaa ja kehittää prosessia enemmän arvoa 

tuottavaksi ja tehokkaammaksi (Hannukainen et al. 2006, s. 86–87). 

 

In house -yhtiön palveluhallinta ITIL (Information Technology Infrastructure Library) 

prosessikehys häiriö,- muutos- ja ongelmanhallinnan prosesseista on ansiokkaasti kuvattu. 

Kuvausten avulla organisaatio voi tunnistaa prosessien riskit ja mahdollisuudet, ennakoida 

haasteet resurssoinneissa ja analysoida mm. tiketöinnin kautta poikkeamien tai 

palvelupyyntöjen syy-seuraus-suhteita.  

 

Prosesseilla on nimetyt vastuuhenkilöt ja selkeät vastuihin liittyvät toimenkuvat ja roolitukset. 

Haastattelujen perusteella SLA:t (Service Level Agreement) eli palvelutasosopimusten 

tarkastelu ja palvelutyytyväisyyden koordinointi ovat säännöllisiä toimintamalleja toimintaa 

kaikkien sidosyksiköiden kanssa. Käytössä ovat jatkuvan palvelun seurantakokoukset, joka 

toimii instrumenttina ITIL-prosessikehyksen mukaisen laadun seurantaan.  

 

Prosesseille on luotu mittareita, joista saatavaa dataa on mahdollista hyödyntää  selkeyttämään 

eri prosessien vaiheita. Näin on saatu näkyväksi prosessin lisäarvoa tuottavat tai tuottamattomat 
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osat. Kuvaukset luovat in house – yhtiölle näkymän prosessien eri alueista, myös mahdollisista 

kipupisteistä. Tämä auttaa kehittämään tarvittavia osa-alueita ja kohdistamaan resurssit 

parhaalla mahdollisella tavalla.  

 

6.3 Sopimushallinta ja palveluiden yhteensovittaminen 

 

Asiantuntijoita lukuun ottamatta, haastatelluilta kysyttiin, tietävätkö he organisaationsa  tämän 

hetkisen sopimusten määrän ja arvon euroissa. Tarkentavana kysymyksenä oli ”tiedätkö 

sopimusten vastuuhenkilöt, tai oikeastaan; tietävätkö he vastuustaan”. Vastausten perusteella 

toimitusjohtaja-tasolla sopimusten euromääräinen arvo on tiedossa. Hierarkiassa alaspäin 

mentäessä, sopimusten kokonaismäärästä ei ollut tarkkaa tietoa, euromääriä ei haluttu lähteä 

arvailemaan.  

 

Tämä on hyvin ymmärrettävissä, kahdestakin syystä. Organisaation sopimushallintaan liittyvät 

haasteet tulevat tyypillisesti esiin organisaation isomman muutoksen myötä, oli kyseessä kasvu, 

fuusio tai tässä tapauksessa hallintomallin muutos sote kuntayhtiöstä hyvinvointialueeksi.  

Kustannusvaikuttavuuden kokonaiskuvaa hämärtää niinikään suuri määrä eri kehittämisen 

menetelmiä, jolloin vaikuttavuutta pyritään parantamaan toisistaan irrallisilla projekteilla, 

johtaen sekä kustannusten seurannan että  kehitystyön pirstaleisuuteen. Yhteen vastaukseen 

tiivistyi haastateltavien yhteisesti esittämä toivottava lopputulos: ”Kokonaan digitaalinen 

sopimusketju on ratkaisu.” (Henkilö ylimmässä johdossa, 2024) 

 

Toinen syy, miksi organisaation sopimushallintaan liittyvä tieto on vähäistä, liittyy 

organisaatioiden siiloutumiseen ja tämä näkyy erityisesti isoissa ja julkisen sektorin 

organisaatioissa (Henkilö ylimmässä johdossa, yksityinen sote-sektori, 2020).  Useimmat 

organisaatiot on perustettu toimimaan jonkinlaisissa siiloissa, vertikaalisissa jaoissa tai 

horisontaalisissa toiminnoissa. Siilojen esiintymiseen organisaatioissa on monia syitä, kuten 

vanhat rakenteet yrityskulttuurissa, työskentelytavat tai organisaatiomallit. Parhaimmillaan 

siilot tarjoavat organisaatioille käytännönläheisen tavan toimia tehokkaasti, tavan jäsentää 

itsensä,  rajata auktoriteetti ja vastuu asioiden toteuttamisesta. Pahimmillaan ne luovat 

siiloajattelun, jossa osastot eivät halua vaihtaa tietoa tai tietoa, mikä haittaa sisäistä yhteistyötä 
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ja organisaation oppimista ja estää siten korkean suorituskyvyn ja organisaation kestävyyden 

saavuttamisen (de Waal et al. 2019, s. 3–4). 

 

Sopimushallintaan liittyvä kysymykset koskivat myös laitteita ja lisenssejä. Kysymykset olivat:  

 

- Miten käytte läpi laiterekisteriä, lisenssejä ja laitehistoriaa?  

- Millä aikavälillä vai ainoastaan tarpeen ja kyselyjen mukaan?  

- Onko tiedossa lisenssien tämän hetkinen tila, ovatko kaikki lisenssit aktiivikäytössä? 

 

Vastaukset olivat paljolti samassa linjassa, hierarkiatasosta riippumatta. Yhtenä keskijohdon 

vastauksena oli: ”Niitä käydään läpi tarpeen mukaan tai jos tarvitaan lisää jotain lisenssiä. 

Samoin laiterekisteriä käydään tarvittaessa läpi.”  Julkisen sektorin vastaaja kiteytti 

haastattelussa problematiikan toteamalla: ”Kun sopimuksia lähdetään uusimaan, tulisi olla 

tietoon perustuvat laskelmat eri skenaarioista; nykyinen ohjelmistokäyttäjä, mitä 

lisensointimuutoksia tapahtuu ja onko substanssiosaamista” (Henkilö ylemmässä johdossa, 

julkinen sote-sektori, 2020). 

 

Vastauksista voi päätellä, ettei laitteiden ja etenkään lisenssien päivitys ole ollut systemaattista. 

Tämä on saattanut johtua monistakin eri syistä; työroolien päällekkäisyys liittyen  

organisaatiouudistuksiin ja niihin liittyviin vastuualueiden selkiyttämiseen, prossien 

omistajuuksiin liittyvät kysymykset, puutteelliset prosessikuvaukset, ennakoiva 

raportointimalli. Lähitulevaisuutta ennakoiva raportointi saattaa korvata perinteiset 

toteutumaraportit. Jo tälläkin hetkellä in-house-yhtiöissä on merkittävä osaamispankki julkisen 

sektorin toiminnan lainalaisuuksista ja prosessien kehittämispotentiaaleista.  

 

6.4 Palveluintegraation eli palveluiden yhteensovittamisen kehittämistarpeita 

 

Palveluintegraatiolla on lukuisia hyötyjä ja myös keskeisiä kehittämistarpeita. Haastatteluissa 

esiin nousi selkeitä hyötyjä; moniammatillinen yhteistyö ja kokonaisvaltainen osaaminen 

palveluohjauksen osalta nimetyillä palvelupäälliköillä. Kehittämistarpeiksi nimettiin 

palvelusprosessin kokonaisvastuun puuttuminen. Tämä saattaa johtua vahvoista asiantuntija 

professioista, joissa on keskitytty organisaation yksikön omaan toimintaan ja jotka edelleen 
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ylläpitävät totuttuja työtapoja. Monituottajamallissa haasteena saattaa olla liian ohut tietämys 

ja ymmärrys toisen sektorin toiminnasta. Nämä kaikki viestivät tarvetta toimintamallien 

muutoksille. 

 

6.5 Resursointi ja osaamisen kehittämistarpeet 

 

Kohdeorganisaation tietohallintoon on rekrytoitu henkilöstöä eri järjestelmäprojektien myötä.  

Terveydenhuollon hoitoammattilaisia on siirtynyt projektiin tuomaan lisäarvoa 

käyttäjäkokemuksensa kautta. Projektin päätyttyä rekrytoidut henkilöt usein jäävät   

tietohallintoon ja ovat ikään kuin alanvaihtajia alkuperäisen työnantajansa organisaatiossa 

(Henkilö keskijohdossa, 2020).  Tästä syntyi haastattelujen perusteella mielikuva yksiköstä, 

jossa rekrytoitavan on ensisijaisesti oltava ns. hyvä tyyppi ja myöhempi substanssiosaaminen 

rakennetaan työn tekemisen kautta. Malli on ihailtava ja toiminut sote-kuntayhtymän aikaan, 

jolloin on ollut enemmän resursseja kohdistaa työn teknisen puolen perehdytykseen.  

Resurssien puitteissa vastavan tyyppisiä tehtäväkiertoja on suositeltavaa jatkaa. Samassa 

organisaatiossa tapahtuvan tehtäväkierron on todettu edistävän innovaatiokyvykkyyttä, 

kokonaisuuksien hahmottamista ja työmotivaatiota (Stenman, 2012). 

 

Hyvinvointialueen edustajien haastatteluissa nousi esiin henkilökierto myös 

kohdeorganisaation ja in-house yhtiöiden välillä. Siirtymät organisaatioiden välillä 

työsuhteesta toiseen  olivat vilkkainta palvelupäällikkö-tasolla. Parhaimmillaan tämän koettiin 

kehittävän tietotaitoa, perustuen kumppanuuden mukaiseen  yhdessä osaamisen kehittämiseen. 

Kumppanuussuhteissa luottamus on tärkeää jo olemassa olevien resurssien hyödyntämisen 

vuoksi (Henkilö ylemmässä johdossa, 2021).  

 

Sote-kuntayhtymässä oli jo ennen hyvinvointialue malliin siirtymistä määritelty, millaista 

osaamista tietohallinnolta odotetaan. Organisaation tietohallinnon osaamista voidaan 

tarkastella kahdesta näkökulmasta: 

- Kuinka hyvin tietohallinto tukee organisaation johtoa päivittäisen toiminnan 

ohjaamisessa ja strategisessa uudistumisessa? 

- Kuinka hyvin tietohallinto tukee organisaation henkilöstöä työtehtäviensä 

hoitamisessa? (Nevalainen et al. 2018. s. 288). 
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Alla oleva kuva havainnollistaa tietohallinnon kyvykkyysprofiilin: 

           

 

 

 

Kuva 11: Tietohallinnolta vaadittavat strategiset kyvykkyyskokonaisuudet, Eksote, 2020 

 

Asiakas ja palvelut – kokonaisuuden tulisi kattaa asiakaskokemuksen johtamisen osaamista, 

palveluiden toimintaympäristön ymmärrystä ja siihen liittyvän teknologian osaamista, 

painottaen ennakoinnin näkökulmaa. (Henkilö ylemmässä johdossa, 2021). Toiminta ja 

vaikuttavuus – konseptin edellytyksinä olivat johtamisen ja organisoitumisen kyvykkyydet, 

vaikuttavuus ja mittaaminen. Vaikuttavuus koettiin tärkeäksi strategiseksi tavoitteeksi. 

Haasteeksi koettiin muuttaa tavoite systemaattiseksi käytännön toiminnaksi. Tietohallinnon 

toimintavarmuus ja siihen liittyvien palveluiden yhteensopivuus korosti operatiivista 

kyvykkyyttä (Henkilö ylemmässä johdossa, 2021). Kehittämisen osa-alue koostui tiedolla 

johtamisen kokonaishallinnasta ja toteuttamisesta. Muut kehittämisen painopisteet olivat 

yhteiskehittäminen kumppaneiden ja asiakkaiden kanssa sekä kehittämisen ja innovaatioiden 

johtaminen.  
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7 YHTEENVETO JA JOHTOPÄÄTÖKSET 

 

Tämä tutkimus osuu ajankohtaan, jossa tutkimustietoa voidaan hyödyntää 

kohdeorganisaatiossa ja myös laajemmin sosiaali- ja terveydenhuollon muutosmatkan edetessä 

sote-uudistuksen näkökulmista. Vuoden 2023 tammikuussa noin 260 000 kunta-alan 

työntekijää siirtyi uuden työnantajan palvelukseen hyvinvointialue-mallin tullessa voimaan, 

kunnista sote-henkilöstöä siirtyi noin 99 000 henkilöä (KEVA, 2023). Siirtymä oli kooltaan 

massiivinen ja arvatenkin aiheutti pohdintaa organisaatioiden ydinosaamisten tunnistamisista. 

Medioista saatujen tietojen perusteella osaavan henkilöstön saatavuus ja riittävyys ovat 

haastaneet lakisääteisten palveluiden järjestämisen koko hyvinvointialue-mallin alusta alkaen.  

 

Hyvinvointialueet käyttävät vakiintuneesti in-house hankintaa palvelujen tuottamiseen. Malli 

ei edellytä hankintalain mukaista kilpailutusta, mikäli hankintalain mukaiset 

sidosyksikköaseman edellytykset täyttyvät. Tämä juontaa osittain kuntalain ja 

hyvinvointialuelain asettamasta yhtiöittämisvelvollisuudesta. Strategioiden, ja erityisesti 

hankintastrategian, luomisen keskeinen lopputulos on aina jonkinlainen hahmotus tavoitteena 

olevasta uudesta toimintamallista, siihen liittyvistä kannattavuustavoitteista. Näiden perusteella 

strategioissa kuvataan tarvittava toimintamalli rakenteineen ja johtamisjärjestelmineen 

(Tiirikainen, 2008, s. 124). Ketterään ja lean-periaatteeseen perustuva strategia- ja kehitystyön 

johtamismalli osaltaan vastaa tietohallinnon kehitystoiminnan vaatimuksiin, jota toiminnan 

muutosvauhti ja monimutkaisuus kirittävät; mahdollisuuksia luoda ja hyödyntää uusia 

yhteistyön muotoja nopeassa tahdissa (Sebestyèn, 2017, s. 9). Taustalla ovat IT-arvoketjun 

monimutkaisuus ja usean toimittajan verkosto palveluketjuintegraatio – mallin syntyyn. 

 

Ensimmäinen tutkimuskysymys etsi vastausta siihen, mikä on kohdeorganisaation 

tietohallinnon ja sen avaintoimittajien työnjako, ja mitkä ovat kohdeorganisaation 

tietohallinnon ja sen avaintoimittajien osaamisen kehittämistarpeet. Työelämästä tiedämme, 

että IT-järjestelmät kehittyvät jatkuvasti ja niiden ylläpito vaatii asiantuntemusta, resursseja ja 

kykyä mukautua uusiin teknologioihin. Työn teknologinen murros on muuttanut tietotyön 

luonnetta ja tietohallinnon roolia. Asiantuntijoilta edellytetään uudenlaista osaamista ja 

toimijuutta; kykyä koordinoida erilaisia taitoja ja integroida ne käytännön tekemiseen.  
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Uusien teknologioiden käyttöönotossa organisaatioissa tarvitaan kokonaisvaltaista näkemystä 

tarttua tietotyön uusiin haasteisiin ja mahdollisuuksiin ja kehittää työprosesseja yhteisöllisesti 

yli ammattirajojen (Kärnä et. al. 2023, s. 2–3). Tietohallinnon tiekartta on verrattavissa 

konkreettiseen ohjeistukseen, jonka avulla organisaatio kehittää ja implementoi strategisen 

tason suunnitelman, esimerkkeinä organisaation tietojen siirtäminen toiseen pilvijärjestelmään 

tai päivittäminen uuteen ohjelmistoalustaan. Tämän vuoksi tietojohtaminen koskee jokaista 

asiantuntijaa, kuten haastatteluissa tuli ilmi. 

 

Sote-organisaation ei ole järkevää tai edes mahdollista  tehdä kaikkea järjestelmien ylläpitoa ja 

kehittämistä itse, vaan tarpeisiin sopivan sidosyksikköverkoston rakentaminen on kannattavaa. 

Kohdeorganisaation tietohallinnon ja sen avaintoimittajien työnjako on strateginen valinta, joka 

tehostaa toimintaa ja siten tukee myös pitkän aikavälin tavoitteita. Sosiaali- ja terveysalan 

organisaatiossa IT-ympäristö on monimutkainen kokonaisuus, jossa järjestelmäratkaisujen on 

mukauduttava ketterästi muutokseen. Juuri siksi kohdeorganisaation tietohallinnon ja sen 

avaintoimittajien osaamista on jatkuvasti kehitettävä vastaamaan muuttuvia tarpeita. 

Organisaation ydinosaaminen on resurssien ja taitojen yhdistelmä; tekijä,  joka erottaa 

organisaation markkinoilla. Malli keskittyy uuden kilpailutilanteen luomiseen, koostuen 

neljästä ydinosaamisesta: resursseista, kyvykkyyksistä rakentaa ydinosaamista,  kilpailuedusta 

kehittää markkinaosuus ydintuotteista ja strategiasta tuotteiden ja palveluiden suuren 

markkinaosuuden kehittämiseksi (Gupta, 2013, s. 13). Osaaminen, kustannustehokkuus ja 

kilpailukyky ovat olennaisia kehityskohteita riippumatta, ovatko yhtiöt kuntaomisteisia in -

house-yhtiöitä vai ei. 

 

Kohdeorganisaatio, kuten muutkin hyvinvointialueet, toimivat tiettyjen perustoimintojen 

varassa, kaikkien toimintojen ollessa riippuvuussuhteessa toisiinsa. Tietohallinnon 

perustoiminnot ovat määritellyt prosessit ja niissä mukana olevat ihmiset ja näitä tukevat 

järjestelmät. Ketjumaisilla prosesseilla ei aina ole vastinetta organisaatiorakenteessa; ketjun 

yksittäisiä toimenpiteitä voidaan toteuttaa eri hallinnon, hankinnan tai kehityksen toiminnoissa. 

Prosessiketjun edellyttämiin toimenpiteisiin saattaa osallistua useampi organisaation 

henkilöstöstä ja siten muodostuu myös suuri osa toimitusketjun kustannuksista (Sakki 2014, s. 

10–11). Huomiona työelämästä, todettakoon prosessijohtaminen haasteena olevan usein 

kokonaisuuden hahmottaminen, jolloin  vaarana työntekijöiden työsuoritteet näyttäytyvän 
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irrallisina toisiinsa. Resurssi- ja kustannustehokkaimmassa lähestymistavassa prosessin 

päätarkoitus on työntekijöiden työn helpottaminen, roolien ja odotusten selkeyttäminen ja koko 

toiminnan ketjun tekeminen näkyväksi. Sidosyksikköratkaisut tukevat järjestelmien 

kehitystyötä ja skaalautuvuutta, jolloin sote-organisaatio voi keskittyä organisaation 

ydinpalveluiden tuottamiseen. Haastatteluissa nousi esille toimivilla IT-järjestelmillä olevan 

yhteys henkilöstön tuottavuuteen ja edelleen toimivan teknologian parantavan henkilöstön 

työtyytyväisyyttä. Työelämän laadun merkitys tuottavuudelle on organisaatiossa tärkeää, yksi 

organisaation menestystekijä. 

 

Toinen tutkimuskysymys tarkasteli, toteutuvatko strategian mukaisessa in-house 

toimittajamallissa taloudellisuus, kannattavuus ja kustannusvaikuttavuus. Sote-kuntayhtymät 

ovat kukin syntyhistoriansa alusta alkaen olleet myrskyn silmässä toimintojen tehokkuuden ja 

laadun näkökulmista, mutta erityisesti taloudellisten paineiden ahdingossa. Hyvinvointialue-

malliin siirryttäessä, on hyvinvointialueisiin kohdistunut vaatimuksia alati parempaan 

kustannustehokkuuteen ja kestävään palvelurakenteeseen vastaamaan alueiden terveystarvetta 

ja maksukykyä. Useilla hyvinvointialueilla kustannuksia on aiheuttanut historian raskas 

palvelurakenne ja siihen liittyvä toimittajahallinta, joihin tutkimushaastatteluiden perusteella 

oikaisun edellytykset löytyvät systemaattisesta suunnittelusta ja määrätietoisesta 

toimeenpanosta (Leppänen et al. 2021, s. 3–4). Merkittäväksi tekijäksi koettiin in-house 

toimittajamallin vapauttavan kohdeorganisaation resursseja sirpaleisen toimittajaympäristön 

hallinnoinnilta. Tämä kuitenkin edellyttää, että vastuualueet ovat selkeästi määriteltyinä. 

Vastuualueet linkittyvät kolmanteen tutkimuskysymykseen siitä, kattaako sopimushallinta 

sopimuksen koko elinkaaren. Sopimusten elinkaaren hallinta antaa näkyvyyden ja 

kokonaisvaltaisen hallinnan sopimusprosessiin sopimuksen allekirjoittamista edeltävistä ja sen 

jälkeisistä toimista. Sopimusten hallinta on soveltamisalaltaan rajallisempaa, painopisteen 

ollessa toteutuksen jälkeisissä velvoitteissa ja vaatimuksissa. Haastatteluissa ei selkeästi tullut 

esille in-house yhtiöiden keskijohdon edustajien olevan tietoisia sopimusten arvosta, sisällöistä 

ja sopimusten määrästä. Liiketoiminnan näkökulmasta erityisen merkittävää on olla tiedossa 

prosessien omistajuus ja vastuuhenkilöt aina sopimuksen laatimisesta ja seurannasta arkistolain 

edellyttämään arkistonmuodostussuunnitelmaan saakka. 
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Ensimmäisen hyvinvointialue-mallin toimintavuotensa aikana henkilöstövajeen riittävyyttä ei 

kuitenkaan vielä saatu hallintaan. Uuden työvoiman rekrytointi ei toistaiseksi näyttäydy 

riittävänä toimenpiteenä,  joten jo olemassa olevien resurssien uudelleen kohdentaminen, 

työnkuvien sekä toiminta- ja palvelumallien uudistaminen lienevät seuraavia konkreettisia 

työkaluja etenkin tilanteessa, jossa kustannukset kasvavat saatavaa valtion rahoitusta enemmän. 

Kolikon toisena puolena transformaatio on aina samalla tilaisuus rakentaa vankka pohja 

osaamisen johtamiselle, jolla varmistetaan palveluiden laatu ja jatkuvuus. Organisaation 

kyvykkyys perustuu siihen, miten paljon organisaatio saa aikaan olemassa olevilla 

resursseillaan; henkilöstön, ajan ja taloudellisten voimavarojen tehokkaaseen hallintaan ja 

optimointiin. Erityisesti johdon haastatteluvastauksissa koettiin henkilöstösuunnittelun olevan 

avainasemassa varmistamassa, että oikeat resurssit ovat oikeassa paikassa oikeaan aikaan ja että 

resursseja käytetään tehokkaasti organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi. Se, että 

hyvinvointialueet eivät uuden toimintamallin alussa tai vielä lähitulevaisuudessa kykene 

saavuttamaan niille asetettuja taloudellisia tavoitteita, ei vielä kerro koko totuutta 

organisaatioiden kapasiteetin käyttöasteesta.  

 

Käytännössä resurssinäkökulman hyödyntäminen osana organisaation kehittämistyötä tuo 

hyvinvointialueille parhaimmillaan läpinäkyvyyttä palvelutoimittajien ja järjestelmien 

kustannusrakenteisiin ja tietohallinnon kehitystarpeisiin. Hyvinvointialueiden palveluiden 

mukaan lukien tukipalveluiden, luotettavuus ja järjestelmien toimivuus on yhteiskunnallisesti 

kriittistä. Jo yksistään kyberkestävyysvaatimukset luovat tietohallintoon kuormitusta ja 

kustannuspaineita. Resurssipohjaisesta näkökulmasta yhteistyö antaa organisaatiolle 

mahdollisuuden käyttää täydentäviä ominaisuuksia tilanteessa, jossa muutoin on resurssiin 

liittyviä rajoituksia (McIvor, 2008, s. 45). 

 

Ketjumaisilla prosesseilla ei aina ole vastinetta organisaatiorakenteessa; ketjun yksittäisiä 

toimenpiteitä voidaan toteuttaa eri hallinnon, hankinnan tai kehityksen toiminnoissa. 

Prosessiketjun edellyttämiin toimenpiteisiin saattaa osallistua useampi organisaation 

henkilöstöstä ja siten muodostuu myös suuri osa toimitusketjun kustannuksista (Sakki 2014, s. 

10–11). Huomiona työelämästä, todettakoon prosessijohtaminen haasteena olevan usein 

kokonaisuuden hahmottaminen, jolloin  vaarana työntekijöiden työsuoritteet näyttäytyvän 

irrallisina toisiinsa. Resurssi- ja kustannustehokkaimmassa lähestymistavassa prosessin 
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päätarkoitus on työntekijöiden työn helpottaminen, roolien ja odotusten selkeyttäminen ja koko 

toiminnan ketjun tekeminen näkyväksi.  

 

7.1 Ehdotuksia jatkotutkimusaiheiksi 

 

Jatkotutkimusaiheiksi sopivat robotiikan, tekoälyn ja lohkoketjujen tehokkaampi 

hyödyntäminen sekä tiedolla johtamisen vaikuttavuuden mittaaminen. Robotiikkaa 

hyödynnetään jo hoitotyössä ja äänen tunnistamisteknologioiden ansiosta robotteja voidaan 

käyttää myös asiakasneuvonnassa. Tekoälypohjaiset ”hoitajakuiskaajat” ovat olleet jo tovin 

tuotannossa. Teknologian avulla voidaan automatisoida tietotyön toistuvia prosesseja. Kun 

työvaiheiden tiedot linkitetään mukaan analytiikkaan, saadaan datasta raportoinnin osalta 

kattavampaa ja täsmällisempää, lisäarvoa tuovat aika- ja kustannussäästöt. 

Tiedolla johtaminen on kohdeorganisaatiossa jo jollain tasolla käytössä. Tiedolla johtaminen 

on strateginen valinta. Tiedolla johtaminen on datan lisäksi johtamisen työkalu, jossa tieto on 

päätöksenteon ja kehittämisen väline tukemassa strategisia tavoitteita ja niin ollen näkyy myös 

tuloksissa. Datan jalostaminen tietopääomaksi vaatii liiketoimintanäkemystä, analyyttista 

ymmärrystä ja osaamista (Markkula & Syväniemi, 2015, s. 72-73).  

 

Haasteina ovat niin hyvinvointialueilla kuin yleisestikin yrityksissä toistaiseksi vielä puute 

aineettoman pääoman organisatorisen merkityksen arvioinneista ja aineettoman pääoman 

mittausmenetelmien käytännöistä. Huomioitavaa on, että järjestelmien yhtenäisyys on avain 

tiedolla johtamiseen, jolloin data johtamisen välineenä auttaa kohdistamaan toimenpiteet 

oikeaan suuntaan. Siitä näkökulmasta johtamisen  käytännön haaste on löytää tasapaino lyhyen 

tähtäimen suorituskyvyn ja pitkän aikavälin kehittämiseen liittyen. Tutkimusaiheeseen 

linkittyvät muut tutkimukset käsittelevät hyvinvointialueen mallia enemmänkin sote-uudistusta 

painottaen. Globaalilla tasolla tutkimuksia on määrällisesti enemmän liittyen 

terveydenhuoltoalan palveluintegraatioihin (Heyeres et al, 2016, s. 3–4). 
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8 EHDOTUKSIA ORGANISAATION KEHITTÄMISEKSI 

 

Omaa pohdintaa ja kehittämisehdotuksia digitalisaation näkökulmasta, teknologiaa 

hyödyntäen. Keskustelut ja tapaamiset ulkopuolisten prosessijohtamisen ja tietohallinnon 

asiantuntijoiden kanssa toivat näkökulmia tutkittavaan aiheeseen. ICT Leaders Finland ja 

Suomen Lean – verkostojen kanssa käydyt pohdinnat loivat osaltaan lisäarvoa kirjallisen 

aineistonkeruun suunnitteluun. Näistä keskusteluista nousi myös esiin ajatuksia ja ideoita 

tutkimuksen kohderyhmille eteenpäin vietäväksi. Näistä konkreettisina esimerkkeinä ovat 

Blueprint ja digitaalinen kaksonen prosessityökaluiksi, Kano-malli asiakastarpeiden 

jäsentämiseksi. Digitalisaation hyödyntäminen toimintojen, prosessien, tuotteiden ja 

palveluiden kehittämisessä tuo parhaimmillaan laatua, kustannussäästöjä ja 

asiakastyytyväisyyttä. 

 

8.1 Työkaluksi Blueprint – palveluprosessin  visuaalinen kuvaus 

 

Kumppanuus ja sen tehokkuus perustuu keskinäiseen kumppanuussuhdetta ja sen prosesseja 

optimoivaan kehitystyöhön. Kumppanuudessa toimittajan suorituskyky liittyy aina asiakkaan 

kykyyn ja haluun rakentaa prosesseja optimoivia toimintamalleja (Vesalainen & Pilbacka, 

2008, s. 32). Palveluprosessien kehittäminen on tae laadusta ja kustannustehokkuudesta, mutta 

edellyttää olemassa olevia prosessikuvauksia. Ajantasaisten prosessikuvausten avulla voidaan 

hahmottaa palvelun eri elementit ja niiden väliset yhteydet. Julkisella sektorilla visuaalista 

prosessikuvausta ja digitaalinen kaksonen - menetelmiä on käytetty tähän tarkoitukseen hyvällä 

menestyksellä (Henkilö ylemmässä johdossa, julkinen sektori, 2021).  

  

Service Blueprint pohjautuu Shostackin prosessin analyysimenetelmään. Blueprintin käytön 

vahvuuksia ovat palveluprosessiin liittyvät visualisoidut yhtäaikaiset toiminnot ja toimijatahot. 

Palvelun tarjoajan ja loppukäyttäjän prosesseissa on toiselle osapuolelle näkymättömiä 

toimintoja eli tukiprosesseja ja nämä visualisoimalla, saadaan samanaikainen kuva näkyvistä 

prosessini osista; yksittäisten tekijöiden ja tiimien rooleista, asiakaspalvelun leikkauspisteistä, 

tarjonnan prosessista. Tällöin se mahdollistaa  tunnistamaan prosessin pullonkauloja ja 

löytämään ennen huomaamattomia kehittämiskohteita (Shostack, 1984, s. 133). 
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Blueprint on kuuden etenemismoduulin harjoitus, joka alkaa prosessin määrittelystä; 

identifioidaan palveluprosessi.  Tämän jälkeen asiakasryhmien segmentointi; palvelun 

kohderyhmä, jota täydentää kuvaus loppukäyttäjän näkökulmasta. Näkyvien palvelujen ja 

tukitoimintojen kuvaaminen ja linkittäminen loppukäyttäjän vastaanottamaan palveluun ovat 

viimeiset askeleet (Shostack, 1982, s. 49–63). Työkaluna Blueprint on monipuolinen tapa 

kuvata prosessi ja sitä on mahdollisuus hyödyntää monin tavoin kehittämisen eri vaiheissa. 

Näkisin haasteena rajaamisen yhtäaikaisissa toimijoiden ja tukitoimintojen vaiheissa ja tämä 

saattaa aiheuttaa lopullisen version sekavaa visualisointia. 

 

8.2 Digitaalinen kaksonen – virtuaalinen versio reaalimaailman prosesseista 

 

Digitaalinen kaksonen, Digital Twin termi liittyy yleensä sovellukseen, jolla digitaalisesti 

voidaan kuvata fyysistä toimintaa ja siten luoden niistä ennustuksia.  Digitaalinen kaksonen on 

käytännössä Blueprintin tapainen työkalu, joka mahdollistaa prosessin visuaalisen esittämisen; 

reaaliaikainen digitaalinen kuva prosessista, joka auttaa optimoimaan toiminnan suorituskykyä. 

Visuaalisesti tiedon esitys voi pelkistetyimmillään olla Excel -raportti. Tavoitteena on eri 

lähteistä saatu informaatio, sen hyödyntäminen ja selkeä esittäminen loppukäyttäjälle. 

Simuloinnin ja data-analytiikan avulla digitaalisia kaksosia voidaan käyttää myös 

tietohallinnon järjestelmien automaatioratkaisujen vaikutusten arvioinnin ja 

käyttöskenaarioiden esittelyyn, kehitysajan lyhentämiseen ja laadun parantamiseen (Henkilö 

ylemmässä johdossa, julkinen sektori, 2021).  Tietolähteitä ja käyttökohteita on 

hyvinvointialueen kokoisessa organisaatiossa merkittävä määrä ja silloin käyttäjien 

substanssiosaamisen merkitys korostuu. 

 

8.3 Asiakastyytyväisyyden kehittymistä kuvaava Kano-malli 

 

Yhtenä työkaluna asiakastyytyväisyyden kehittämiseksi on Noriaki Kanon 1980- luvulla 

kehittämä Kano-malli jäsentämään asiakastarpeita. Mallissa palvelun piirteet voidaan 

yksinkertaisimmillaan jakaa kolmeen kategoriaan, joilla on konkreettiset vaikutukset 

organisaation toimintamalliin ja toiminnan kehittämiseen.   
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Näitä ovat:  

- Pakollinen laatu tarkoittaa vaatimuksia, joita asiakkaat odottavat ja joita pidetään 

itsestäänselvyytenä. Esimerkkinä säännölliset liittymäajot; myöhästymispoikkeama aiheuttaa 

tyytymättömyyttä,  ajallaan suoritettuna ei lisää asiakastyytyväisyyttä. 

- Yksiulotteinen, lineaarinen laatu johtaa tyytyväisyyteen, kun vaatimukset 

täyttyvät, ja tyytymättömyyteen, kun ne eivät täyty. Tästä esimerkkinä on asiakaspalvelun 

nopeus.  

- Houkutteleva laatu pitää sisällään ominaisuuksia, joita  asiakkaat eivät osaa 

odottaa, toteutuessaan lisäävät asiakastyytyväisyyttä.  Käytännön esimerkkinä asiakkaan 

ennakoiva palvelu (Rotar & Kozar, 2017). 

 

 

 

 Kuva 12: Kano-malli, mukailtu, 2024  

 

Kano-mallin soveltaminen asiakastyytyväisyyden mittarina toisi uutta näkökulmaa toiminnan 

kehittämiseen. Tämä siksi, että perinteisesti organisaatiot pyrkivät parantamaan tuotteen tai 

palvelun heikoimmaksi koettuja piirteitä. Tämä saattaa johtaa siihen, että tehdään 
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kehitystoimenpiteitä asiakastyytyväisyyden juurikaan kohentumatta. Kano-mallin analyysin 

avulla voidaan kohdistaa kehitystoimenpiteet juuri niihin palvelun piirteisiin, joilla on eniten 

vaikuttavuutta asiakastyytyväisyyteen. 

 

Tässä strategisten kyvykkyyskokonaisuuksien asiayhteydessä tiedolla johtaminen – termillä 

tarkoitettiin tietoon perustuvaa päätöksentekoa, jossa oikea tieto saadaan dataa analysoimalla 

(Henkilö ylemmässä johdossa, 2021). Käsitteet tietojohtaminen ja tiedolla johtaminen eroavat 

toisistaan. Tiedon johtamisessa on teknisempi painotus; tietojärjestelmät ja tiedon hallinta. 

Käytännössä siis tavat ja välineet, joilla organisaatiolle olennainen tieto teknisesti tuotetaan, 

hallitaan, analysoidaan ja jaetaan päätöksenteon tueksi. Tiedolla johtaminen keskittyy tietoon 

organisaation menestystekijänä ja paremman johtamisen mahdollistajana. Usein tiedolla 

johtaminen määritellään tiedon hyödyntämiseksi päätöksenteossa, ihmisen ollessa tiedon 

hyödyntäjä (Listenmaa, 2023, s. 45–46).  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



71 

 

   

 

 

LÄHTEET 

 

Barney, J. 1991. Firm Resources and Sustained Competitive Advantage. Journal  of 

Management, Vol 17, No 1. 99–120. 3-5 s. [Viitattu 8.6.2024] Saatavilla: 

https://doi.org/10.1177/014920639101700108 99–120. 

 

Barney, J.& Clark, D. 2007. Resource-Based Theory: Creating and sustaining competitive 

advantage. Oxford University Press. 3–5 s. [Viitattu 3.6.2024] Saatavilla: 

https://doi.org/10.1093/oso/9780199277681.001.0001.  

 

Benaroch, M. & Lichtenstein, Y. & Fink, L. 2016. Contract Design Choices and the Balance of 

Ex-Ante and Ex-Post Transaction Costs in Software Development Outsourcing. Management 

Information Systems Quarterly MIS Quarterly 40(1):57. 4-5 s. [Viitattu 20.5.2024] Saatavilla: 

DOI:10.25300/MISQ/2016/40.1.03  

 

Brunetta, F. & Giustiniano, L. & Marchegiani, L. 2014. Caring more by doing less? An enquiry 

about the impacts of outsourcing on patient care. American Journal of Applied Sciences 11 (2)· 

January 2014. [Viitattu 20.5.2024] Saatavilla: 10.3844/ajassp.2014.273.279 273–279.  

 

Cloudia.com, 2024 Sopimushallinta. Cloudia, 2024. [Viitattu 5.7.2024] Saatavilla:  

Sopimushallinta https://cloudia.com/fi/sopimushallinta/ 

 

Coase, R.H. 1937. The Nature of the Firm. Economica. Volume 4, Issue16. s. 390. [Viitattu 

28.8.2023] Saatavilla: https://onlinelibrary.wiley.com/doi/10.1111/j.1468-

0335.1937.tb00002.x 

 

Coles, J. W. & Hesterly W. S. 1998. Transaction costs, quality, and economies of scale: 

examining contracting choices in the hospital industry. Journal of Corporate Finance, Vol. 4. 

321–345 s. 

 



72 

 

   

 

 

de Waal, A. & Weaver, M. & Day, T. & van der Heijden, B. 2019. Silo-Busting: Overcoming 

the Greatest Threat to Organizational Performance. [Viitattu 28.5.2024] Saatavilla: 

DOI:10.3390/su11236860. 

 

Dyer, J.H. & Singh, H. 1998. The Relational View: Cooperative Strategy and Sources of 

Interorganizational Competitive Advantage. The Academy of Management Review. [Viitattu 

10.10.2023] Saatavilla: https://doi.org/10.2307/259056 

 

Eksote. Ajankohtaista 2020 ja 2022. Sivut päivitetty 2023. 

 

Eksote. Etelä-Karjalan hyvinvointialue. 2022. [Viitattu 1.3.2022] Saatavilla:  

https://www.eksote.fi/eksote/etela-karjalan-hyvinvointialue/Sivut/default.aspx 

 

Engeström, Y. 2006. Kaksikätinen asiantuntijaorganisaatio. Kansanterveyslaitoksen  

julkaisuja B 2/2006. Kansanterveyslaitos. [Viitattu 28.12.2023] Saatavilla: 

https://www.julkari.fi/bitstream/handle/10024/78595/2006b2.pdf?sequence=1&isAllowed=y 

 

Eskola, J. & Suoranta, J. 2008. Johdatus laadulliseen tutkimukseen. Tampere; Osuuskunta 

Vastapaino. 19 s. 

 

Etelä-Karjalan hyvinvointialue. Hyvinvointialueen valmistelu. [Viitattu 28.12.2023] Saatavilla: 

https://www.ekhva.fi/hyvinvointialue/  

 

Etelä-Karjalan sosiaali- ja terveydenhuollon kuntayhtymä. Hallinto ja päätöksenteko. 2020 

[Viitattu 15.08.2020] Saatavilla: http://www.eksote.fi/eksote/hallinto-ja-

paatoksenteko/Sivut/default.aspx 

 

Etelä-Karjalan hyvinvointialueen strategia vuosille 2023–2025. 2022. [Viitattu 3.2.2024] 

Saatavilla: https://www.ekhva.fi/hyvinvointialue/tietoa-meista/hallinto/strategia/ 

 

Gupta, R. K. 2013. Core Competencies: Concept and Relevance. Prabandhan Indian Journal of 

Management 6. 13 s. [Viitattu 3.6.2024] Saatavilla:DOI:10.17010//2013/v6i2/59974 



73 

 

   

 

 

Hamel, G. 1991. Competition for Competence and Inter-Partner Learning Within International 

Strategic Alliances. Strategic Management Journal. Vol 12, Special Issue: Global Strategy, 84 

s.  [Viitattu 27.5.2024] Saatavissa: https://doi.org/10.1002/smj.4250120908 

 

Hamel, G. & Prahalad, C.K. 1994. Competing for the Future. Harvard Business Review - 

artikkeli. [Viitattu 10.10.2023] Saatavissa: https://hbr.org/1994/07/competing-for-the-future 

 

Hannukainen, T. & Slotte, S. & Kilpi, E. & Nikiforow, R. 2006. Johtamisen kuntokoulu – 

vuorovaikutuksella laadun läpimurtoon. Helsinki: Talentum. 86–87 s. 

 

Hennart, J-F. 2009. A transaction costs theory of equity joint ventures. Strategic alliances – 

Theory and evidence. Edited by Jeffrey J. Reuer. Oxford: Oxford University Press. 95–96  s. 

 

Heugens, P. & Oosterhout, H. & Vromen, J. 2003. The Social Institutions of Capitalism: 

Evolution and Design of Social Contracts. UK: Edward Elgar Publishing. 67 s. 

 

Heyeres, M. & McCalman, J. & Tsey, K. & Kinchin, I. 2016. The Complexity of Health Service 

Integration: A Review of Reviews. 3–4 s. [Viitattu 10.5.2024] Saatavissa: 

10.3389/fpubh.2016.00223  

 

Hirsjärvi, S. & Remes, P. & Sajavaara, P. 2018. Tutki ja kirjoita. 22. painos. Porvoo: Bookwell 

Oy. 164,  204–205 s.  

 

Hokkanen, P. & Dahlberg, T. 2021. CIO agenda – näkemyksiä ja kokemuksia IT:n 

johtamisesta ylimmälle johdolle. 1. painos. Tuusula: Ketterät Kirjat Oy. 32 s.  

 

Hämäläinen, V. & Maula, H. & Suominen, K. 2016. Digiajan strategia. Liettua: Balto Print. 

23–24 s.  

 

Imponen, K. 2024. Tieran Hybridi-infra auttaa ICT-ympäristön modernisaatiossa. [Viitattu 

13.5.2024] Saatavilla: https://tiera.fi/blogit/tieran-hybridi-infra-auttaa-ict-ympariston-

modernisaatiossa   



74 

 

   

 

 

Jurevicius, O. 2023. Resource-Based View – What Makes Your Business Unique? Strategic 

Management Insight. [Viitattu 4.6.2024] Saatavilla: 

https://strategicmanagementinsight.com/tools/resource-based-view/ 

 

Järvenpää, T. 2019. Onko tietohallintoa olemassa vielä 10 vuoden päästä? – Tietokeskus blogi 

[Viitattu 3.4.2024] Saatavilla: https://www.tietokeskus.fi/blogi/onko-tietohallintoa-olemassa-

viela-10-vuoden-paasta/ 

 

Koivuniemi, K. & Simonen, K. 2011. Kohti asiakkuutta – ihmistä arvostava terveydenhuolto. -

1.painos. Helsinki. Kustannus Oy Duodecim. 73–74,  157–158 s.  

 

Kokko, J. 2023. Nimellisellä omistusosuudella vältetään kilpailutus. Blogiteksti. [Viitattu 

4.4.2024] Saatavilla: https://www.jyrkikokko.fi/2023/01/nimellisella-omistusosuudella-

valtetaan.html 

 

Kortekangas, M. & Spolander, M. 2001. Teknologiainfo Teknova. MET-raportti 2/2001. 

[Viitattu 3.5.2024] Saatavilla: 

https://teknologiainfo.net/sites/teknologiainfo.net/files/download/Kumppanuus.pdf 

 

Kouhi, M. 2013. Tuottava IT. Helsinki. Helsingin seudun kauppakamari. 21, 137 s. 

 

Laamanen, K. 2009. Johda liiketoimintaa prosessien verkkona – ideasta käytäntöön. 8. painos. 

Espoo: Laatukeskus Excellence Finland. 20–21, 123 s. 

 

Lacity, M.C. & Willcocks, L. P. 1995. Interpreting information technology sourcing decisions 

from a transaction cost perspective: Findings and critique. Elsevier. Volume 5, Issues 3–4,  203–

244 s. 

 

Laki julkisista hankinnoista ja käyttöoikeussopimuksista. 2016. 16 § Hankinnat toiselta 

hankintayksiköltä. [Viitattu 3.3.2024] Saatavilla: 

https://finlex.fi/fi/laki/ajantasa/2016/20161397#O1L2P16  

 



75 

 

   

 

 

Larsio, A. & Malkamäki, S. & Kalliola, M. 2024. Tietomalleista tehoa sote-järjestelmään 

Keinoja toiminnan muutokseen ja kustannusten kasvun hillitsemiseen. [Viitattu 22.5.2024] 

Saatavilla: https://www.sitra.fi/julkaisut/tietomalleista-tehoa-sote-jarjestelmaan/. 5 s. 

 

Lehtonen, L. & Lohiniva-Kerkelä, M. & Pahlman, I. 2024.Terveysoikeus. Helsinki: Alma 

Talent. 417 s.  

 

Leppänen, P. & Sorvettula, J. & Valli-Lintu, A. 2024. Hyvinvointialue – järjestäminen, 

hallinto ja talous. Helsinki: Alma talent. 3–4,  7,  202, 204 s. 

 

Listenmaa, J 2023. Laita tieto töihin – tiedolla johtamisen käsikirja. Helsinki: Alma Talent. 

45–46 s. 

 

Kaiku24.fi 

 

KEVA. 2023.   Hyvinvointialueet ja sote-uudistus. [Viitattu 9.10.2023] Saatavilla: 

https://www.keva.fi/tyonantajalle/palvelurakenteen-muutokset/hyvinvointialueet/  

 

Kuntalehti. 8.12.2017. Julkisomisteiset Medbit ja Medi-IT yhdistyvät - Jari Nevalainen 2M-IT 

Oy:n toimitusjohtajaksi. [Viitattu 14.2.2024] Saatavilla:  

https://kuntalehti.fi/tyopaikat/nimitykset/julkisomisteiset-medbit-ja-medi-yhdistyvat-jari-

nevalainen-2m-oyn-toimitusjohtajaksi/ 

 

Kärnä, E. & Humala, I. & Lahtinen, A. 2023. Tietotyö muuttuu työn teknologisessa 

murroksessa – haastaa perinteisiä näkemyksiä ammateista ja työn kehittämisestä. eSignals 

Research, 4(1). 2–3 s. [Viitattu 26.5.2024]. Saatavissa: http://urn.fi/URN:NBN:fi-

fe2023061656140  

 

Langlois, R. N. & Robertson, P. L. 1995. Firms, markets and economic change -a dynamic 

theory of business institutions. New York: Taylor & Francis e-Library, 2002. 35 -36 s. 

[Viitattu 24.5.2024]. Saatavissa: https://doi.org/10.4324/9780203199237. 



76 

 

   

 

 

Leonard-Barton, D. 1992. Core Capabilities and Core Rigidities: A Paradox in Managing New 

Product Development. Strategic Management Journal, 13, 111–112 s. [Viitattu 28.8.2023]. 

Saatavissa: http://dx.doi.org/10.1002/smj.4250131009 

 

Leppänen, P. & Sorvettula, J. & Valli-Lintu, A. 2024. Hyvinvointialue – järjestäminen, hallinto 

ja talous. Helsinki: Alma Talent. 172–173 s. 

 

Madhani, P. M. 2010.  The Resource-Based View (RBV): Issues and Perspectives. A Journal 

of Research of Prestige Institute of Management, Vol. 1, No. 1, pp. 43-55, January 2010. 

[Viitattu 28.5.2024] Saatavilla: https://www.researchgate.net/publication/45072517. 2–3 s. 

 

Markkula, t. & Syväniemi, A. 2015. Analytiikkamatka – datasta tietoon ja tiedolla johtamiseen. 

Saarijärvi: Suomen Liikekirjat. 72–73 s. 

 

McIvor, R. 2008. How the transaction cost and resource-based theories of the firm inform 

outsourcing evaluation. [Viitattu 9.10.2023] Saatavilla: 

onlinelibrary.wiley.com/doi/10.1016/j.jom.2008.03.004 

 

Meita.fi. 2024. [Viitattu 3.1.2024]. Saatavissa: https://www.meita.fi/ 

 

Mertanen, P. 2025. Datan analysointi. Artikkeli. [Viitattu 10.6.2025] Saatavissa: 

https://www.mertanen.info/analytiikkapalvelut/datan-analysointi/ 

 

Metsämuuronen, J. 2008. Laadullisen tutkimuksen perusteet. Metodologia-sarja nro 4. 3. 

painos. Jyväskylä: Gummerus. 58 s. 

 

Mohn, E. 2023. Transaction cost theory. [Viitattu 17.6.2025] Saatavissa: 

https://www.ebsco.com/research-starters/business-and-management/transaction-cost-theory 

 

Mustakangas, E. & Kiviniemi, M. & Vihinen, H. 2003. Kumppanuus kuntatasolla 

maaseutupolitiikan toimeenpanossa. Helsinki: MTT taloustutkimus. 62 s.  

 



77 

 

   

 

 

Nevalainen, R. & Salmela, P. & Myllymäki, R. (toim.) Benson, Y. & Dahlberg, T. & Haglund, 

H. & Karvinen, M. 2018. Tietoyhteiskunnan kaksi puolta – menneestä oppien, uutta oivaltaen. 

CxO Academy kirjat 15. Karkkila: Ketterät Kirjat Oy. 123, 288 s. 

 

Ollus, M. & Ranta, J. & Ylä-Anttila, P (toim.) 1998. Yritysverkostot – kilpailua tiedolla, 

nopeudella ja joustavuudella. Vantaa: Suomen itsenäisyyden juhlarahasto Sitra. 30–33 s.  

 

Otala, L. 2008. Osaamispääoman johtamisesta kilpailuetu. Porvoo: WS Bookwell Oy. 29 -30 s. 

Pekkala, E. & Pohjonen, M. & Huikko, K. & Ukkola, M. 2022. Hankintojen kilpailuttaminen 

ja sopimusehdot. 11. painos. Helsinki: Art House Oy. 41, 93–94,  175, 177–178 s. 

 

Pihlaja, J. 2001. Tutkielmaa tekemään. Lahti: Soceda. 45 s. 

 

Pitkänen, L. & Torkki, P. & Tolkki, H. & Valtakari, M. & Leskelä, R-L. 2020. Reittiopas   

vaikuttavuuteen - vaikuttavuusperustainen ohjaus sote- ja työllisyyspalveluissa.  

 

Puusa, A. 2020. Mitä aineeton pääoma tarkoittaa? Osuustoiminnan talousmedia. [Viitattu 

6.6.2024] Saatavissa: https://otlehti.pellervo.fi/2020/12/14/mita-aineeton-paaoma-tarkoittaa/ 

 

Puusa, A. & Juuti, P. (2020) Laadullisen tutkimuksen näkökulmat ja menetelmät. Tallinna: 

Gaudeamus Oy.76 s.  

 

Rotar, L. J. & Kozar, M. 2017. The Use of the Kano Model to Enhance  

Customer Satisfaction. [Viitattu 6.6.2024] Saatavissa: DOI: 10.1515/orga-2017–0025 

 

Ruohonen, J. & Vahtera, V. & Penttilä, S. 2021. Kuntayhtiö. 2.painos. Helsinki: Alma Talent. 

24–25 s. 

 

Ruusuvuori, J. & Nikander, P. & Hyvärinen, M. 2010. Haastattelun analyysi. Tampere: 

Vastapaino. 270 s. 

 



78 

 

   

 

 

Ruusuvuori, J. & Tiittula, L. 2005. Haastattelu -Tutkimus, tilanteet ja vuorovaikutus. E-kirja. 

Tampere: Vastapaino. 13–14 s. 

 

Saaranen-Kauppinen, A. & Puusniekka, A. 2021. Laadullisen tutkimuksen verkkokäsikirja. 

Tietoarkisto.  [Viitattu 25.5.2024] Saatavissa: 

https://www.fsd.tuni.fi/fi/palvelut/menetelmaopetus/kvali/ 

 

Sakki. J. 2014. Tilaus-toimitusketjun hallinta – Digitalisoitumisen haasteet. 8. painos. Vantaa: 

Jouni Sakki Oy. 10–14, 137 s. 

 

Sebestyèn, U. 2017. Agil Organisering med Puls - dynamik på osäkerhetens arena. Ruotsi: 

Parmatur. 9 s. 

 

Shostack, L. G. 1984. Design Services that Deliver. Harvard Business Review. 133 s. 

 

Sinervo, T. 2023. Palveluintegraatio. [Viitattu 10.5.2024] Saatavissa: https://thl.fi/aiheet/sote-

palvelujen-johtaminen/kehittyva-palvelujarjestelma/palveluintegraatio#pi_tavoitteet 

 

Solomon, J. & Solomon, A. 2004. Corporate Governance and Accountability. UK: John Wiley 

& Sons Ltd. 21–22 s. 

 

Sorvettula, J. & Huikko, K. 2022. Sopimushallinnan periaatteet – mallipohja 

hyvinvointialueille. [Viitattu 10.10.2023] Saatavissa: 

https://www.kuntaliitto.fi/julkaisut/2022/2196-sopimushallinnan-periaatteet-mallipohja-

hyvinvointialueille 

 

Sosiaali- ja terveysministeriö, 2023. Hyvinvointialueet vastaavat sote-palvelujen ja 

pelastustoimen järjestämisestä. [Viitattu 28.12.2023] Saatavissa: 

https://stm.fi/hyvinvointialueet 

 

Sosiaali- ja terveysministeriö, 2022. [Viitattu 2.2.2024] Saatavissa:  https://stm.fi/-/sote-ja-

maakuntauudistuksen-alueellisen-valmistelun-tiekartta-on-julkaistu 



79 

 

   

 

 

Stenman, Jonna. 2012. Tehtäväkiertohanke kannustaa liikkuvuuteen - artikkeli. [Viitattu 

6.6.2024] Saatavissa: https://www.sitra.fi/uutiset/tehtavakiertohanke-kannustaa-liikkuvuuteen/ 

 

Ståhle, P. & Laento, K. 2000. Strateginen kumppanuus: avain uudistumiskykyyn ja ylivoimaan. 

Helsinki: WSOY. 119 s.  

 

Sydänmaalakka, P. 2003. Älykäs organisaatio – tiedon, osaamisen ja suorituksen johtaminen. 

Helsinki: Talentum. 136 s. 

 

Terveyden  ja hyvinvointilaitos, 2023. Digitaalisen sosiaali- ja terveydenhuollon seuranta. 

Hyvinvointialueille siirtyvien tietoaineistojen hallinnan suunnittelu ja ohjaus [Viitattu 

20.5.2024] Saatavissa: https://thl.fi/tutkimus-ja-kehittaminen/tutkimukset-ja-

hankkeet/digitaalisen-sosiaali-ja-terveydenhuollon-seuranta ja https://thl.fi/tutkimus-ja-

kehittaminen/tutkimukset-ja-hankkeet/hyvinvointialueille-siirtyvien-tietoaineistojen-

hallinnan-suunnittelu-ja-ohjaus 

 

Terveyden  ja hyvinvointilaitos,  2023. Palveluintegraatio. [Viitattu 20.7.2024]. Saatavissa: 

https://thl.fi/aiheet/sote-palvelujen-johtaminen/kehittyva-palvelujarjestelma/palveluintegraatio 

 

Tuomi, J. & Sarajärvi, A. 2018. Laadullinen tutkimus ja sisällönanalyysi. Helsinki: 

Kustannusosakeyhtiö Tammi.  

 

Työ- ja elinkeinoministeriö, 2024. Työ- ja elinkeinoministeriö käynnistää työn julkisten 

hankintojen tehostamiseksi. [Viitattu 20.1.2024]. Saatavissa: https://tem.fi/-/tyo-ja-

elinkeinoministerio-kaynnistaa-tyon-julkisten-hankintojen-tehostamiseksi 

 

Utami, H.& Alamanos, E. 2025.  Resource-Based Theory: A review. In S. Papagiannidis (Ed), 

TheoryHub Book.  [Viitattu 14.6.2025] Saatavilla:  https://open.ncl.ac.uk / 

 

Valtioneuvosto, 1995. Pääministeri Paavo Lipposen hallituksen ohjelma 13.4.1995.  

[Viitattu 8.7.2024]. Saatavilla: https://valtioneuvosto.fi/-/66.-lipponen-13.4.1995-15.4.1999-  

 



80 

 

   

 

 

Valtioneuvoston selvitys- ja tutkimustoiminnan julkaisusarja 2020:1. [Viitattu 3.3.2024]. 

Saatavilla: https://julkaisut.valtioneuvosto.fi/bitstream/ 

 

Valtiovarainministeriö. 2023. Hyvinvointialueiden ohjaus. [viitattu 28.12.2023]. Saatavissa 

https://vm.fi/hyvinvointialueiden-ohjaus 

 

Vesalainen, J. 2010. Tavoitteena strateginen kyvykkyys. Alihankkijan kilpailukyvyn 

määrätietoinen kehittäminen. Teknologiateollisuuden julkaisuja 4/2010. Vantaa: Hansaprint 

Oy. 16 s. 

 

Vesalainen, J. & Pilbacka, M. 2008. Järjestelmätoimittajuus teknologiateollisuudessa – 

Toimialan rakenne, strategiset ryhmät ja kannattavuus. Helsinki: Teknologiateollisuus ry. 32 s. 

 

Vesalainen, J. 2006. Kaupankäynnistä kumppanuuteen – yritystenvälisten suhteiden elementit, 

analysointi ja kehittäminen. 2.painos. Teknologiateollisuuden julkaisuja 8/2006. Vantaa: Dark 

Oy. 16–17 s. 

 

Wackers, P. 2022. Datan hallinnan trendit, haasteet ja menestystarinat terveydenhuollossa –

Webinaari 22.3.2022. Muistiinpanot kirjoittajan hallussa. 

 

Wernerfelt, B. 1984. A Resource-based View of the Firm. Strategic Management Journal, Vol. 

5. 171, 175 -176 s. 

 

Wiggers, P. & Armes, D. & Engelhart, N. & McKenzie, P. 2015. SIAM: Principles and 

Practices for Service Integration and Management. UK: Van Haren Publishing. 6 s. 

 

Williamson, O.E. 1975. Markets and Hierarchies: Analysis and Antitrust Implications: A Study 

in the Economics of Internal Organization. Abstract. University of Illinois at Urbana-

Champaign's Academy for Entrepreneurial Leadership Historical Research Reference in 

Entrepreneurship. Abstract. [Viitattu 12.2.2022] Saatavilla: https://ssrn.com/abstract=1496220  

 



81 

 

   

 

 

Williamson, O. E. 1985. The economic institutions of capitalism: firms, markets, relational 

contracting. New York: The Free Press. [Viitattu 11.2.2022] 20-21 s.   

 

Williamson, O.E. & Kaiser, E.F.  2013. The Transaction Cost Economics Project – The Theory 

and Practice of the Governance of Contractual Relations. UK: Edward Elgar Publishing Ltd.  

 

Wittgenstein, L.  1940. Culture and Value. 

 

Wright, P. & McMahan, G. C. & Mcwilliams, A. 1994. Human resources and sustained 

competitive advantage: A resource-based perspective. The International Journal of Human 

Resource Management, May 1994. . [Viitattu 1.6.2024] Saatavilla: 

DOI:10.1080/09585199400000020 

 

YLE. 2020. Eksote jätti poliisille 100-sivuisen tutkintapyynnön – palkkariidasta vastuullisten 

henkilöiden tekemiset selvitetään.  [Viitattu 11.12.2022]. Saatavissa: https://yle.fi/a/3-

11630151#:~:text=Eksote%20joutuu%20korvaamaan%20kymmenen%20vuoden%20aikana

%20kertyneit%C3%A4%20palkkar%C3%A4stej%C3%A4,yhdeksi%20Etel%C3%A4-

Karjalan%20sosiaali-%20ja%20terveyspiiri%20Eksoteksi%20vuonna%202010 

 

2M-IT Oy:n sovelluspalveluiden ja tietotekniikkapalveluiden organisaatiomuutos on astunut 

voimaan 1.4.2023. 2023. [Viitattu 14.2.2024] Saatavilla: https://2m-it.fi/ajankohtaista/2m-it-

oyn-sovelluspalveluiden-ja-tietotekniikkapalveluiden-organisaatiomuutos-on-astunut-

voimaan-1-4-2023/ 

 

Kuvakaaviot: 

Kuva 1: Vaihdanta, prosessit, työnjako 

Kuva 2:  Osaamistarpeiden muodostuminen,  Otala, 2008 

Kuva 3: Tietohallinnon rajapinnat, Myllymäki, 2023 

Kuva 4: Alueellisen sote toimeenpanon tiekartta, STM,  2022 

Kuva 5: 2M-IT:n ohjausmalli, 2020 

Kuva 6: Palveluintegraation esteet ja mahdollistajat, THL, 2023 



82 

 

   

 

 

Kuva 7: Sidosyksikköhankinnat, Kokko, 2023 

Kuva 8: Sopimushallinnan prosessikello, Cloudia, 2024 

Kuva 9: Datan analysointiprosessi, Mertanen, 2025 

Kuva 10: Prosessi on sarja toistuvia toimenpiteitä, mukailtu, Laamanen, 2009 

Kuva 11: Tietohallinnolta vaadittavat strategiset kyvykkyyskokonaisuudet, Eksote, 2020 

Kuva 12: Kano-malli, mukailtu, 2024 

Taulukot: 

Taulukko 1: Haastatellut henkilöt, Eksote/hva, Meita, 2M-IT 

Taulukko 2: Haastatellut henkilöt, julkinen ja yksityinen sektori, sote-asiantuntijat 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



83 

 

   

 

 

Liitteet: 

Liite 1:  Meita_palveluhallinnan prosessit 

Meita_Palveluhallinn

an prosessit.pdf  

Liite 2: Digia_Organisaatioiden muutoskyvykkyys Suomessa 2025 

Digia_Organisaatioid

en_muutoskyvykkyys_Suomessa_2025.pdf 

 


