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1 JOHDANTO

Tutkimuksen mielenkiintoisuus perustuu sote-kuntayhtymin yhteiskunnallisesti merkittdvaan
rooliin peruspalveluiden tuottajana, osana suurempaa sote-uudistusta, sosiaali- ja
terveydenhuollon sekd pelastustoimen jirjestdmisvastuiden siirtyessd 1.1.2023 perustetuille
hyvinvointialueille. Ensimmainen ldhes 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 (Leppénen et al. 2024, s. 7). Tdtd aiemmin ensimmaisid viitauksia
sote-palveluiden uudistamiseen kuultiin jo 1995 pédéministeri Lipposen hallitusohjelmassa
(Valtioneuvosto, 1995). Sosiaali- ja terveydenhuollon uudistuksen valmisteluty6td on tehty jo
useamman maan hallituksen ajan ja oletettavasti sote-uudistuksen linjausten poliittisuus on

osaltaan aiheuttanut lopullisen toimeenpanon pitkittymisen.

Tutkimusaiheen houkuttelevuutta lisddvét aiheeseen linkittyvét sopimusten elinkaarihallinnan
osaaminen, sen vaikutukset eurojen ndkokulmasta, liiketoiminnan strategisena tydkaluna.
Sopimushallinta ja siihen liittyvd osaaminen on moniulotteinen kokonaisuus, joka edellyttda
sote-kuntayhtymélti ja sille palveluita tuottavilta in-house yhtidiltd teknistd osaamista ja
dataohjautuvuutta niin IT-arkkitehtuurin kuin laatutekijéidenkin osalta, liiketoimintaosaamisen
ollessa toiminnan perusta. Perinteinen, ja my0s periaatteellinen liiketaloudellinen kysymys on,
mikd osa palveluista ostetaan ulkopuoliselta palveluntuottajalta ja mikd tuotetaan itse.
Toiminnan kehittdmisen keskipisteessd ovat verkoston keskindiset sekd asiakkaiden viliset
suhteet. Toimijoiden erityisosaamiseen liittyvid resursseja voidaan tarkastella organisaatioiden
rajat ylittdvind tekijoind, jotka on sidottu organisaatioiden vélisiin rutiineihin ja prosesseihin

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

Tutkimuksen tavoitteena on ollut 16ytdd kohdeorganisaation resursseista joko organisaation
omat tai in-house yhtididen resurssit, joiden avulla voidaan saavuttaa kestdva taloudellinen etu;
aineelliset, taloudelliset ja myds aineettomat resurssit kuten tietopddoma. Hyvinvointialue-
malliin siirtyminen, taloustilanne ja nopeasti kehittyva teknologia ovat tuoneet uusia haasteita
ja muuttuvien tyonkuvien myo6td myds mahdollisuuksia hyvinvointialueiden tietohallintoon ja

sidosyksikoiden tehtidvaalueisiin.
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Digitalisaatio ja asiakaskeskeisyys ovat korostaneet entisestdéin hyvinvointialueiden
tietohallinnon strategista roolia, etenkin kustannustehokkuuden ndkokulmasta. Tiedon
tallentaminen ja sen jérjestdiminen, hakeminen ja hyddyntdminen ovat muuttuneet
digitalisaation myoti. Digitaalisten innovaatioiden kéyttoonotolla on luonnollisesti ollut
vaikutuksia liiketoimintaan (H&méildinen et al. 2016, s. 23-24). Kédytinndssd tdmd on
tarkoittanut tietohallinnon irtautumista passiivisesta palveluntuottajan roolista ja odotuksina
osoittaa kyvykkyyttd, kuinka tietohallinto tukitoimintona tuottaa euroille vastiketta. Taméan
mahdollistamiseksi on kehityttdva usealla saralla; hallintomallin ja operatiivisen johtamisen
osalta, strategisen ajattelun ja litketoimintayhteistyon, toiminnan mittaamisen sekd osaamisen

kehittdmisen alueilla (Henkilo ylimméassa johdossa, 2021).

Sote - uudistuksen tavoitteina ovat olleet resurssi- ja kustannusvaikuttavat palvelut ja tehokkaat
tietojarjestelmédt  verrattuna aiempaan kuntayhtymdmallin  varsin  mittavaan  sote-
tietojarjestelmékirjoon. Eteld-Karjalan hyvinvointialueen, aiemmin Eksote, johtoryhmén
tahtotilana oli saada selkedmpi ndkemys sopimushallinnan niisti elinkaaren osa-alueista, jotka
liittyvdt kumppanuuteen in-house yhtididen ja muiden ulkopuolisten toimijoiden kanssa.
Lahtotilanteessa ei ollut kattavaa tilannekuvaa liittyen prosessien omistajuuteen ja
vastuuhenkil6ihin aina sopimuksen laatimisesta ja seurannasta arkistolain edellyttdmiin

arkistonmuodostussuunnitelmaan.

Sopimusprosessin kivijalkana on keskittyminen proaktiiviseen eli ennakoivaan sopimiseen
sekd voimassa olevien sopimusten valvontaan. Kaytdssd on ollut Solution Business Manager
SBM-toimintaprosessien  automatisointiohjelmisto.  Jérjestelmd on raportointi- ja
seurantatydkalu, jolla saadaan dataekosysteemin toimijoille tilastoja ja taulukoita organisaation
toiminnoista.  Tiedonhallintamallin, data governancen keskidssd on datan omistajuus.
Organisaation tiedonhallintamallin pitdisi maérittdd datan omistajille toimintamallit ja tyokalut
tatd varten. Datan laatu on koettu hyvéksi ja sen kdyttdoikeudet noudattavat asetettuja saantoja.
Keskeinen osa tietohallinnon tuottavuutta on tilanne, jossa jirjestelmien kokonaisuus on
suurempi kuin osiensa summa. Lisdarvoa syntyy IT-ratkaisujen toimiessa tietoturvallisesti

osana kokonaisarkkitehtuuria, samaa dataa hyddyntden (Kouhi, 2021, s. 21).
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Tietohallinnon ytimend on pidetty tietojirjestelmid ja toimistosovelluksia ja organisaatioiden
oman tietohallinnon tehtdvd on ollut tuottaa ja ylldpitdd niitd jarjestelmid. Digitalisaation
kehittymisen myota tietohallinnon rooli ei ole endi erillisend osana organisaatioiden toimintaa,
vaan eri toimintoihin nivoutuneena palvelu- ja tuotekehityksen tuottajana. Vastaavasti
palveluntarjoajilta edellytetddn ketterdd palvelukehitysté ja jatkuvaa tuotteistusta sekd kykya
tarkastella asiakkaan strategisia valintoja ja toteuttaa tarvitut muutokset joustavasti

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

Ténd pédivand ICT on kehittynyt osaksi organisaation perustoimintoja, jolloin tietohallinnon
rooli on muuttunut padpainon siirtyessd tuotannosta strategiseen hankintaan, kuten
Tietokeskuksen blogissa todetaan (Jarvenpdd, 2019). Tdméan kehityspolun myotd on entistd
tirkedmpdd, ettd organisaatioissa on myds palvelujen kilpailuttamiseen, hankintoihin ja
sopimushallintaan liittyvdd osaamista. Vastaavasti palveluntarjoajilta edellytetddan ketterdd
palvelukehitystd ja jatkuvaa tuotteistusta sekd kykyé tarkastella asiakkaan strategisia valintoja
ja toteuttaa tarvitut muutokset joustavasti tietohallinnossa yhdessé asiakkaan kanssa (Hokkanen

& Dahlberg, 2021, s. 32).

Terveydenhuoltoalalla tietoa on perinteisesti sédilytetty useissa tietojarjestelmissd; seikka, jossa
lainsddddannolld on ollut osuutensa. Suomen itsendisyyden juhlarahasto Sitra on julkaissut
yhtendisten tietomallien kdyttdonotosta suosituksia, joiden pohjalta eri jdrjestelmissd olevia
tietoja voitaisiin hyodyntdd sujuvammin potilaan hoidossa, tutkimustydssa ja sote-palveluiden
johtamisessa. Julkaisussa Larsio et al. (2024) kiteyttdd yhdenmukaisten tietomallien kdytto6on
ottamisen edut potilaan hoidossa, tutkimustydssd ja sote-palveluiden johtamisessa.
”Yhtendisten tietomallien kdyttdonotto mahdollistaa kattavan tietopohjan, jonka avulla voidaan
luoda nykyistd sujuvampia hoitopolkuja sosiaali- ja terveydenhuollon asiakkaille, tehostaa ja
automatisoida tukipalveluprosesseja. Kattava tietopohja mahdollistaa toiminnan muutoksen,
josta syntyvit merkittdvat hyodyt ja sddstomahdollisuudet” (Larsio et al. 2024, s. 5).
Siiloutuneen alan haasteina ovat péddsy dataan tehokkaasti ja turvallisesti; asia, joka on
korostunut koronapandemian aikana yleistyneessd etdtyomallissa. Taloudellisten resurssien
lisdksi siiloutunut data on mitd suuremmissa madrin my0s ymparistokysymys. Valtava miara
dataa, jota kisitelldén ja sdilytetdén hajautetusti terveydenhuoltosektorilla, on kokonaisuutena

varsin merkittdvd ympdristo- ja ilmastorasite (Wackers, webinaari 2022).
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Useat hyvinvointialueet aloittivat toimintansa useilla rinnakkaisilla tietojarjestelmilld, joka on
saattanut aiheuttaa haasteita tiedon siirtymisesséd ja tiedolla johtamiseen. Tekodly on nopeasti
tullut osaksi organisaatioiden arkipdivdd datan analysoinnin ja péaitoksenteon tueksi.
Samanaikaisesti tiedolla johtamisen prosessit ja tietojohtaminen ovat timédn hetken johtamisen
sekd organisaation kehittimisen mahdollisuuksia ja haasteita. Tutkimus osuu aikajanalla
otolliseen ajankohtaan ennen ja jilkeen hyvinvointialuemallin kdyttdonoton. Nyt kun pdly on
ehtinyt jo hieman laskeutua, on otollinen aika tarkastella, ovatko sidosyksikkomallilta odotetut
kustannusvaikutukset toteutuneet ja millaisia osaamisen kehittdmiseen ja resursointiin liittyvid
tarpeita uudessa hyvinvointialueen hallintomallissa on noussut esiin. Sidosyksikkdmalliin on
odotettavissa uudistuksia pdidministeri Orpon hallituksen valmistellessa muutoksia

sidosyksikoitd koskevaan sddntelyyn. Lakiehdotus kasitelldén eduskunnassa syksylld 2025.

1.1 Tyon tausta

Tutkimuksessa tarkastellaan Eteld-Karjalan hyvinvointialueen, aiemmin Eksote, tietohallintoa
ja sen kahta avainpartneria. Tietohallinto on osa strategisten tukipalveluiden johdon yksikkoa.
Tutkimus tarkastelee kohdeorganisaation ja sen sidosyksikdiden eli in-house -yhtididen vélista

tyonjakoa ja organisoitumisen kehittimistarpeita.

Ensimméinen  yhteydenotto = kohdeorganisaatiosta ~ tapahtui  huhtikuussa  2020.
Kohdeorganisaation kiinnostus tuli esille yliopiston kautta. Ensimméiinen tapaaminen
kohdeorganisaation kanssa tapahtui  kesdkuussa 2020 tdhdn tutkimukseen perustetun
ohjausryhmén kanssa. Ohjausryhméédn kuuluivat yliopiston puolelta tutkimuksen tekijad ja
ohjaava professori, Eksoten puolelta kaksi henkilé ylemméstd johdosta sekd tieto- ja
taloushallinnon edustajat. Ohjausryhmén jdsenten kokonaismddrd oli seitsemédn henkil6a.
Perinteisesti  tietohallinnon rooli on ollut jirjestelmien ylldpitdja ja jarjestelmien
kehityshankkeiden ldpiviejd. 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 linkittyvd pohdinta siitd, mitd osaamista
kohdeorganisaatiolla tulee olla ja millainen tyonjakomalli olisi tulevaisuudessa tehokkain ja
laadukkain  hyvinvointialueen tietohallinnon ja sen in-house yhtididen vililla,

uudelleenorganisoitaessa palveluita ja niiden ohjausta.

1.2 Tavoitteet ja rajaus

Sidosyksikot eli in-house-yhtiot ovat valtion, kunnan tai kuntayhtymin omistamia julkisia
hankintayksikditd, jotka tuottavat tukipalveluita vain omistajilleen, erona markkinoilla
toimivista julkisomisteisista yhtidistd. In-house yhtiét ovat tavallisesti yritysmuodoltaan
osakeyhtiditd ja niiden kautta tehtdvit hankinnat ja palvelut on mahdollista toteuttaa ilman

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

Kohdeorganisaation tietohallintoon liittyvid in-house yhtiditd ovat vuonna 2017 perustetut ICT-
ratkaisuja tarjoava UNA Oy ja digipalveluja tuottava SoteDigi Oy, jonka nimi 2020 vaihtui
muotoon DigiFinland Oy. ICT ja niitd sivuavia tukipalveluita tuottavia in-house yhtiditd ovat
vuonna 2018 perustettu 2M-IT Oy ja Meidédn IT ja talous Oy — Meita sekd vuonna 2021
perustettu Kaiku24 Oy. Téssa diplomitydssa keskitytddn tarkastelemaan 2M - IT Oy ja Meidan
IT ja Talous Oy - Meita — yhtioité.

Niilld reunaehdoilla etsitddan vastauksia tutkimuskysymyksiin:
* Miké on kohdeorganisaation tietohallinnon ja sen avaintoimittajien tyonjako, ja mitka
ovat kohdeorganisaation tietohallinnon ja sen avaintoimittajien osaamisen

kehittdmistarpeet?

* Toteutuvatko strategian mukaisessa in-house toimittajamallissa taloudellisuus,

kannattavuus ja kustannusvaikuttavuus?

» Kattaako sopimushallinta sopimuksen koko elinkaaren?



15

Ensimmaiinen tutkimuskysymys pyrkii kuvaamaan nykytilan kohdeorganisaation tietohallinnon
ja in-house yhtididen vililld; organisoitumisen, vastuun- ja tyOnjaon sekd osaamisen
erikoistumiseen  perustuvan  vaihdannan.  Digitalisoituneessa  toimintaymparistossa
organisaation toimintatapojen tarkastelu ja kehittiminen on yhteistyotd, jossa tarvitaan

strategisten kumppaneiden panosta. Nykytila kaytiin 1dpi diplomityon ohjausryhméssa.

Alla oleva kuva havainnollistaa kdytdnnon vaihdannan, prosessit ja tyonjaon.

Vaihdanta A Vaihdanta
Prosessit Prosessit
Tyénjako . tyimjako

Vaihdanta
Prosessit
Tyinjako

Kuva 1:Vaihdanta, prosessit, tyonjako

Tutkimuskysymys jatkaa ajatusta kehittimisen ndkokulmasta, pureutuen avainhenkildiden
tavoiteltavaan osaamisprofiiliin liiketoiminnan ja sopimushallinnan nikékulmista. Prosessit ja
rakenteet luovat perustan strategian toteuttamiselle, kuten Digian ”Tulevaisuudessa menestyvit
muutoskyvykkadt organisaatiot”- tutkimusraportissa todetaan. Prosessien merkitys korostuu
suurissa  organisaatioissa ja  toiminnan  muuttaminen  edellyttdd usein  sekd
organisaatiorakenteiden ettd prosessien uudistamista (Digia, 2025). Suomalainen
ohjelmistoyhtié Digia Oyj toimittaa ICT-ratkaisuja ja -palveluja eri toimialoille, joista keskeisiad
ovat finanssipalvelut, julkishallinto, SOTE, kauppa, palvelut, teollisuus sekd energia.

(Tutkimusraportti  liitetiedostona) Osaamistarpeiden selvittdimisen ldahtokohtia ovat



menestystekijét, asiakkaiden tarpeet ja odotukset, toimintaympariston muutokset lyhyemmalla

ja pidemmaélla aikavaililld seké strategiset tavoitteet (Otala, 2008, s. 108—109.)

16

Nykyisen toiminnan Strategian ja Pidemman aikavalin
kehittdminen ja tavoitteiden toimintaympariston
parantaminen toteuttaminen muutosten tuomat
haasteet
| 1 |
¥ ¥ ¥
Organisaation osaamistarpeet Osaamispadoman kehittamistarpeet
I Henkilopaaoman Suhdepaioman Rakennepadoman
Osaamiskartoitus kehittamistarpeet kehittamistarpeet || kehittamistarpeet
I \ Ay lr\ Pl
Tehtavan/roolin osaamistarpeet Yksilon — ) /
T osaamisen . ; Osaamisen \\‘\\
kehittamis- | "\ kehittamis- AN
Tehtavassa onnistuminen tarpeet \ ohjelmat //
\\:\-_ — _' > /

Kuva 2: Osaamistarpeiden muodostuminen, Otala, 2008

Toinen tutkimuskysymys avaa strategiaan linkitettyd tilaaja-tuottaja-mallia kumppanuuden
nikokulmasta. Yhteistyomallin kustannusten ja kustannussdéstojen edellytyksind ovat valinnat
toiminnaltaan ja kustannuksiltaan tehokkaisiin tukipalveluiden tuotantotapoihin. The Academy
of Management Review — artikkelissa on asia kiteytetty: ”Yhteistyondkokulman mukaisesti
organisaatiot voivat saavuttaa yhteistd kilpailuetua rakentamalla toimintamalleja, joissa
arvontuotto on parempi kuin pelkissd markkinasuhteessa” (Dyer & Singh, 1998). Kitkattomuus
ndkyy prosesseissa, kun omistajuus ja vastuut on selkedsti madriteltyind. Tutkimukseen
sisdllytetddan kohdeorganisaation ja sen in-house yhtididen olemassa olevat prosessit
tietohallinnon ndkokulmasta; toimivuus, osaaminen, mahdolliset pullonkaulat ja
kehittamiskohteet. Sote-uudistus kokonaisuutena on todellisuudessa vasta matkansa alussa
hyvinvointialueiden rakentaessa uuden mallista palvelujirjestelméé. Tutkimuksen tavoitteena
on tarjota sekd uusia nidkokulmia ja kaytinnon tyokaluja arkeen ja sitd kautta tuottaa

yhteiskunnallista vaikuttavuutta.
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Kolmas tutkimuskysymys tarkastelee sopimushallintaa elinkaariajattelun ja jatkuvaan
yhteistyon  parantamisen  ndkOkulmasta.  Tyoeldméstd  tieddimme  nykyaikaisen
sopimushallinnan olevan suunnitelmallista ja ennakoivaa, jossa tavoitteiden ja velvoitteiden
tdyttymistd seurataan ensimmdisistd keskusteluista aina sopimussuhteen pééttymiseen.
Toiminnot voivat olla hallinnollisia tai strategisia riippuen siitd, miki taho hallinnoi mitikin
vaihetta; sidosyksikon palvelupdillikkoé vai organisaation johtoryhma. Oikeudellisesti sitovat
sopimukset madrittdvit organisaation sidosryhmésuhteet, hinnoittelumallit, tehtdvien laajuudet
ja niihin liittyvat oikeudet ja velvollisuudet, projektiaikataulut, takuuehdot mahdollisten

poikkeaminen yhteydessi, datan analysoinnin olevan yha tarkeampi osa sopimusten hallintaa.

Tutkimuksesta rajataan ulkopuolelle sidosyksikké Kaiku24, wvuonna 2021 sote-alalle
digitaalisia palveluja tuottava yritys. Kaiku24 on Eteld-Karjalan sosiaali- ja terveyspiiri
Eksoten, Kymenlaakson sosiaali- ja terveyspalvelujen kuntayhtymd Kymsoten sekd
julkisomisteisen sote-huollon ICT-yritys M2-IT:n yhteinen yritys (Kaiku24.fi). Rajaus siksi,
ettd 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 yhtiéon.

1.3 Tutkimuksen toteutus

Kvalitatiiviselle tutkimukselle tyypillistd on ihmiset tiedon keruun instrumenttina, jolloin
vapaalle puheelle annetaan tilaa. Kvalitatiiviselle tutkimukselle ominaisena, suositaan
teemahaastattelua metodina, ithmisten tulkinnat huomioiden. Ennalta pditetyt teemat pyritddn
keskustelemaan kaikkien haastateltavien kanssa (Hirsjarvi et al. 2018, s. 164). Aineisto siséltia
kattavan joukon yksilohaastatteluja. Aineiston keruu toteutettiin puolistrukturoituna
teemahaastatteluina. Tutkimuksen aineistoina on kiytetty empiirisid aineistoja; haastatteluja,
keskusteluja, tekstiaineistoa. Tutkimukseen oli kdytettdvissd in house-yhtion Meitan tydstdmid
prosessikuvauksia. Toisesta in house — yhtidstd prosessikuvauksia ei ollut mahdollista saada
kayttoon. Meitan kuvaamat prosessit kattoivat héirionhallinnan, muutoshallinnan ja
ongelmanhallinnan prosessit. Haastatteluteemoina olivat prosessit, sopimushallinta, resursointi

ja osaaminen. Kumppanuus oli ldpileikkaavana teeman kaikissa osioissa.
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Haastatteluja ohjasivat valitut teemat ja kaikille haastateltaville esitettiin lihes samat
kysymykset tietyistd teemoista. Haastattelut toteutettiin kasvokkain tapaamisina, Teams —
videoyhteydelld ja osa puhelimitse. Haastattelut toteutettiin vililld kesdkuu 2020 ja heindkuu
2021. Nykytilannetta tarkentavat, lyhyet haastattelut toteutettiin helmikuussa ja toukokuussa
2024. Haastattelut on taltioitu ja aineisto litteroitu, haastattelumateriaali on haastattelijan

hallussa.

Haastateltavat valikoituivat ohjausryhmén ensimmadisessd tapaamisessa. Ohjausryhmén
yhteisend nikemykseni oli, ettd haastateltavat edustavat asiantuntija, keskijohto ja ylempi johto
- organisaatiotasoja Eksotesta, Meitasta, 2M-IT:std. Néin saataisiin riittdvin laaja
tarkasteluotos. Haastattelumateriaalia tdydentdvédt asiantuntijahaastattelut (ns. elite
interviewing), jotka on valittu tutkittavaa ilmi6td silmilld pitden. Tdma haastateltavien joukko
koostuu julkishallinnon ja liike-eldmin toimijoista, joilla on kokemusta ja osaamista sote-
kuntayhtymistd, sopimushallinnasta ja ekosysteemeistd yhteistyon mallina. Haastattelut ovat
olleet tutkimuksen mielenkiintoisimpia osioita ja kunkin haastattelun keston sallittu venyminen
on ollut enemminkin sddntd kuin poikkeus. Etenkin ns. ovenkahva-ilmion myota
haastatteluihin tuli odotettua enemmin sisdltod. Ovenkahva viittaa tilanteeseen, jossa
haastattelun jo ldhes pdittyessd, nousee haastateltavan taholta vield aiheeseen liittyvid ja
teemaan sidottuja, varsin merkittdvidkin nostoja. Vastaavasta tilanteesta on kdytetty termid
”puhua nékyviin”, tarkoittaen silld tutkimustehtdvédn inspiroimaa vuorovaikutustilannetta

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

Tutkimuksen teoriaosuus pohjaa resurssiperusteiseen teoriaan ja transaktiokustannusteoriaan.
Teoriat auttoivat jdsentdimédn haastatteluteemoja ja tulkitsemaan tutkittavia ilmidita.
”Tutkimuksissa teoria toimii suunnanndyttijani ja jisennysvilineend. Teoria tarjoaa kisitteita,

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

Yritysten  vilisiin ~ suhteiden  elementteihin  ja  kumppanuuteen on  I0ytynyt
Teknologiateollisuuden julkaisuista aihetta hyvin tukevaa lihdemateriaalia. Julkaisusarjaan
kuuluu mm. Vesalaisen teos Kaupankdynnistd kumppanuuteen — yritystenvélisten suhteiden
elementit, analysointi ja kehittiminen, jossa hén analysoi verkostojen hyotyjd kumppanuudelle

kustannusetujen ja tehokkuuden, innovatiivisuuden ja oppimisen ndkokulmista (Vesalainen,
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2006, s. 16—17). Sebestyenin teos Agil Organisering med Puls, rakentaa onnistuneesti kuvaa
yhteisty0td ja monimuotoisuutta edistivistd tyomenetelmistd kumppanuussuhteissa. Teos
tarkastelee organisaatiorakennetta verkoston ndkokulmasta, kasitellen tehokkuutta ja
tuottavuutta sddtelevid perusmekanismeja (Sebestyen, 2017, s. 9). Sopimushallintaan liittyva
kirjallisuus on kirjoitettu suurelta osin rakennustoimialan nékokulmasta. Poikkeuksen tekee
Tietoyhteiskunnan kaksi puolta - teos, joka loogisesti edeten paneutuu myds tietohallinnon
eurovirtaan. Tekijdt nostavat provosoivasti esille ™ kiire, hatikoidyt paatokset, osta nopeasti,

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

1.4 Tutkimuksen rakenne

Johdannossa alustetaan tutkimuksen péédteemat, sopimushallinnan resurssointi ja osaaminen,
kustannusvaikuttavuus. Luvussa kaksi keskitytddn valittuihin teorioihin; resurssiperusteiseen ja
transaktiokustannusteoriaan. Luvussa kolme kisitellddn kohdeorganisaatio ja sen tietohallinto
yksikkod sekd tietohallinnon kahta kumppanuuden sidosyksikkod. Neljannen luvun osiossa
keskitytddn tutkimuksen strategiaan, aineiston keruumenetelmiin ja analyysiin sekd
tutkimuksen laadun arviointiin. Viidennessd luvussa tarkastellaan sidosyksikkdhankintoja ja
sopimushallinta erityisesti viranomais- ja lainsddaddnnon ndkokulmista. Kuudes luku késittelee
tutkimustulokset in-house toimittajamallissa. Luvussa nostetaan myos esiin kdytdnnon
menetelmid ja tydkaluja toiminnan tehostamiseksi ja laadun kehittdmiseksi. Luvussa seitsemén
tehdddn tutkimuksen yhteenveto, johtopddtokset, pohdintaa jatkotutkimusaiheista seka

ehdotuksia organisaation kehittdmiseksi.

Diplomityossi ei ole kéytetty tekodlytydkaluja.
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2 TEORIAT TUTKIMUKSEN AJATUSPOHJINA

Teoriat antavat kerétylle aineistolle ja sen analyysille eli empirialle ndkdkulmia, tulkintoja ja
parhaimmillaan herittelevit lisdkysymyksid. Tamén tutkimuksen teoriaosuudet pohjaavat
resurssiperusteiseen ja transaktiokustannus teorioihin. Tutkimuskirjallisuuden kautta luodaan
teoriapohjaa tutkimukselle siitd, miten B2B-kumppanuuteen ja sopimushallintaan liittyvat

palvelut tulisi jirjestdd laadukkaasti ja eurovirta huomioiden.

Vuoden 2023 alusta ldhtien sosiaali- ja terveydenhuollon sekéd pelastustoimen jirjestdmisvastuu
siirtyi hyvinvointialueille, jolloin sosiaali- ja terveyspiiri Eksote ja Eteld-Karjalan pelastustoimi
yhdessd toimivat palvelujen jérjestdjdnd, muodostaen Eteld-Karjalan hyvinvointialueen
(Eksote, 2022). Muutos on edellyttinyt sekéd sisdllollisid ettd rakenteellisia uudistuksia.
Toimintamallimuutoksen yhteydessd sidosyksikdiden roolia on voitu peilata sekd
resurssiperusteisen  ettd  transaktiokustannusteorian  nédkokulmista; tarjoavatko ne
kustannustehokkaasti ~ toimialoille  tukipalveluita, kuten omavalvonta, palvelujen

jarjestamistapojen arviointi, hankinnat ja sopimusohjauksen tuki.

Taloudellisesti tehokas toiminta edellyttdd, ettd prosessit toimivat mahdollisimman hyvin
kaikissa prosessien vaiheissa ja mahdollistavat siten asetettujen tavoitteiden saavuttamisen.
Tama vaatii organisaatiolta muutoksia siind, miten se organisoituu ja hallinnoi IT-resurssejaan.
ICT-palvelujen ulkoistus merkitseekin IT-yksikolle loikkaa tekijdstéd kehittdjéksi ja perinteisen
infran pydrittdjéstd ICT-palvelujen mahdollistajaksi, kuten Tieran blogissa todetaan (Imponen,

2024).

Hyvinvointialueen levedmmit hartiat edellyttdvit sidosyksikkdjen toimijoilta analyyttisia
taitoja, laaja-alaisempaa osaamista tietojohtamisessa ja kykyé toimia verkostoissa; osaaminen
ja sen kehittdiminen painottuvat strategisiin resursseihin, kustannustehokkuuden toimiessa
merkittdviand ajurina. Organisaation ydinosaamista on yleensd teknologioiden ja prosessien
yhdistelma. Ydinosaaminen luo ja ylldpitdd organisaation kilpailukykyé (Sydanmaalakka 2003,
s. 136).
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2.1 Resurssiperusteinen teoria — kilpailuedun lihteet organisaation sisilli

Resurssipohjainen ndkymad (Resource-Based View RBV) on strategisen suunnittelun
viitekehys, joka keskittyy tunnistamaan ja hyddyntdméén yrityksen sisdisid resursseja kestivin
menestyksen saavuttamiseksi. Yrityksilld on erilaisia resursseja; aineellisia ja aineettomia.
Resurssildhtdinen nidkemys korostaa sisdisten resurssien kriittistd roolia kilpailukykyisen
menestyksen saavuttamisessa. Resurssien liséksi tirkeitd ovat yrityksen kyvyt ja osaaminen.
Naitd ovat taidot, prosessit ja organisaatiorutiinit, jotka edistdvét organisaation ylivertaista

suorituskykyd (Jurevicius, 2023).

Resurssipohjainen teoria on ldhestymistapa strategiseen johtamiseen, jonka avulla voidaan
madrittdd  organisaation tirkedt resurssit kestivdn kilpailuedun  saavuttamiseksi.
Resurssiperusteinen teoria tarjoaa puitteet organisaation suorituskyvyn ja kilpailuedun
perusteiden korostamiseen ja ennustamiseen. Resursseilla tarkoitetaan omaisuutta,
litketoimintaprosesseja, valmiuksia, organisaation ominaisuuksia, osaamista. Resurssien 1dhde
voi vaihdella sekd organisaation sisdltd ettd sen ulkopuolelta. Sisdisid resursseja ovat
esimerkiksi T&K-valmiudet, logistiikka, prosessit, ulkoisia resursseja puolestaan toimittajien
rooli, asiakaskysyntd, teknologian muutos (Utami & Alamanos, 2025). Resurssindkokulma
ldhtee organisaation kilpailuedun selittdmisessd, kuinka organisaatiot poikkeavat toisistaan
voimavarojensa suhteen. Voimavaroja ovat aineettomat ja aineelliset resurssit, kyvyt ja
osaaminen; olennaista on, miten organisaatio hyddyntéa resurssejaan (Vesalainen, 2010, s. 16).
Resurssit ja potentiaali, olivatpa ne organisaation rakenteeseen, kyvykkyyksin,
kopioimattomuuteen tai arvoon liittyvid, muodostavat sen kokonaisuuden, johon organisaation

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

Resurssiperusteisen teorian oletuksena on, ettd organisaatiot ovat ainutlaatuisia aineellisten ja
aineettomien resurssien ja kykyjen vuoksi. Ndma resurssit luovat arvoa, eivitkd kilpailijat voi
helposti jdljitelld tai omaksua niitd. Resurssiperusteisen teorian linkittyessd vahvasti
strategiseen johtamiseen, on kiinnitettdvd huomiota nykytilan liséksi tulevaisuuspainotteisesti
mahdollisuuksiin ja uhkiin. Resurssiajattelun mukaisesti painopiste on organisaation nykyisissa

ja potentiaalisissa toimintaympariston muutoksissa (Wernerfelt, 1984, s. 175-176).
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Aineettomia resursseja ovat teknologia, tutkimus- ja  tuotekehitys, maine,
organisaatiokulttuuri; riippumatta siitd, ovatko ne organisaation omistuksessa tai
madrdysvallassa. Kun aineettomia resursseja muutetaan uudeksi tehokkaammaksi
toimintatavaksi tai jalostuneemmaksi tiedoksi, muodostuu aineetonta pddomaa. Aineeton
paddoma sisdltid muun muassa henkiloston osaamisen, asiakassuhteet, liikketoimintaprosessit,
taidot, tiedot ja motivaation. Muutoksen suuruus riippuu, miten ndité asioita osataan johtaa ja
kehittdd (Otala, 2008, s. 29-30.) Aineeton rakenteellinen pddoma luo puitteet, jotta muita
aineettoman pddoman osa-alueiden voimavaroja voidaan hyddyntdd mahdollisimman
tehokkaasti. Aineettoman padoman kaikkien osa-alueiden ja niiden vélisen vuorovaikutuksen
keskiossd on arvon tuottaminen niin asiakkaille kuin yritykselle itselleenkin. Arvo voi
realisoitua yritykselle aineellisena piddomana, kasvavana markkinaosuutena tai muuna

lisdarvona (Puusa, 2020).

Resurssiperusteisen teorian mukaisesti kilpailuetu méérittyy organisaation kykyyn luoda
enemman taloudellista arvoa kuin samoilla tuote- tai palvelumarkkinoilla toimiva organisaatio.
Barney ja Clarkin mukaan organisaatioiden tulisi katsoa yrityksen sisille 10ytddkseen
kilpailuedun ldhteet sen sijaan, ettd tarkastelisivat sen kilpailuympéristod. Organisaation
kehittdmié tai sen hankkimia resursseja hydodyntiden, organisaatio toimii valitun ja méaritellyn
strategiansa mukaisesti, saavuttaen kilpailuedun, kun markkinoiden muut organisaatiot eivit

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

Resurssiperusteisen teorian ldhtokohtana ovat markkinat, jotka koostuvat organisaatiolle
strategisista tekijoistd; resursseista, joita hankitaan ja kehitetddn ja joita hyddynnetdén tarkoin
médritetysti 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). Ymmartdmalla
resurssiyhdistelménsa yritykset voivat rdétdloidd strategioita hyodyntdékseen ainutlaatuisia
vahvuuksiaan. Ajatus korostaa esihenkildiden ja johdon roolia, jotta he keskittyisivét sisdisiin
resursseihin ja tunnistaisivat sellaista osaamista, jotka voivat tarjota kestdvid kilpailuetuja
(Wright et al. 1994, s. 4-5). Sisdiset resurssit ja valmiudet midrdavat yritysten strategiset

valinnat, kun yritys kilpailee ulkoisessa liiketoimintaympéristossa.
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Resursseja voidaan pitdd panoksina, joiden avulla yritykset voivat harjoittaa toimintaansa.
Kuitenkaan kaikki yrityksen resurssit eivdt ole strategisia resursseja ja siten kilpailuedun
lahteitd (Madhani, 2010, s. 2—-3). Wernerfelt toteaa resurssien olevan saman kolikon kaksi eri
puolta. Télld hén tarkoittaa sitd, ettd useimmat tuotteet vaativat useiden resurssien palveluita ja
useimpia resursseja voidaan kéyttdd useissa tuotteissa. Tarkentamalla yrityksen toiminnan
laajuutta eri tuote- tai palvelumarkkinoilla voidaan paitelld tarvittavat vihimmaéisresurssit ja
madrittdmalld resurssiprofiilin yritykselle, on mahdollista 16ytdd optimaaliset tuote- ja
palvelumarkkinatoiminnot. (Wernerfelt, 1984, s. 171). Resurssindkokulma edellyttda
organisaatioiden kykyd muuntautua toimintaympériston muutoksiin, kuten datan ja
kyvykkyyksien hyddyntdminen ja siten edesauttaa luomaan markkina- ja toimialamurroksen

edellyttdmai kilpailukykyé (Leonard-Barton et al. 1992, s.111-112).

Mallin mukaisesti ydinosaamisen tunnistaminen antaa organisaatiolle mahdollisuuden
ulkoistaa turvallisesti ja viisaasti muita kuin ydintoimintoja, luoden edellytykset yhteistyolle
sekd organisaation sisélld ettd sen ulkopuolella. Kiteytettyni: tee sitd, mitd osaat parhaiten, ja
ulkoista loput (Hamel & Prahalad, 1994). Toimintojen ulkoistaminen perustuu miti enimmassé
mairin resurssijohtamiseen. Tietohallinnon ulkoistamisen potentiaalisina etuina voidaan pitda
mahdollisuutta keskittyd ydinosaamisen ympérille, operatiivisten kustannusten pienenemisti ja
sellaisten taitojen ja toimintojen hyddyntidmistd, joita ei ole omassa organisaatiossa (Brunetta
etal. 2014, s. 273-279). Resurssiperustainen teoria ldhtee ajatuksesta, ettd organisaation sisdiset
resurssit voivat olla arvokkaita, harvinaisia, vaikeasti matkittavia tai korvaamattomia. Naistd
resursseista muodostuu organisaatiolle kilpailuetu (Barney, 1991, s. 3-5). Resurssien ja
kompetenssien =~ ndkokulmasta  hyvinvointialueiden = merkittdvimpid  huomioitavia
kokonaisuuksia ovat nykytilanteen tunteminen, organisaation vahvuuksien tunnistaminen,
osaamisvajeiden havaitseminen, ajanmukaisten tyokalujen ja tyotapamallien hyodyntdminen.

Namaé kaikki ovat asioita, jotka auttavat vilttdmaan tulevaisuuden hitdjarrutukset.
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2.2 Transaktiokustannusteoria - toiminnon tuottamisesta aiheutuvat kustannukset

Transaktiokustannusteoria on taloudellinen viitekehys, joka tutkii tavaroiden ja palveluiden
vaihtoon liittyvid kustannuksia. Sen mukaan yritysten tulisi pyrkid minimoimaan
transaktiokustannukset, jotka voivat vaikuttaa niiden operatiivisiin paétoksiin, esimerkiksi
harjoitetaanko sisdistd tuotantoa vai ulkoistetaanko tiettyjd toimintoja muille yrityksille.

Transaktiokustannusteoria selittdd, ettd yritysten tulisi pyrkid minimoimaan transaktioiden
kustannukset ja joskus siksi rajoittaa niiden tapahtumien mééraa, joihin ne osallistuvat (Mohn,
2023). Teoria pohjautuu Coasen ja Williamsonin analyyseihin ja paitelmiin. Coase julkaisi jo
vuonna 1937 The Nature of the Firm - artikkelin yritysten olemassaolon syisti ja markkinoiden
hintamekanismin hyddyntdmisestd. Coasen ndkemyksen mukaan yritykselle muodostuu
kustannuksia etsittdessd tavoiteltavaa toimittajaa, jonka jilkeen lisdkustannuksia muodostuu
sopimusneuvotteluista, toimeenpanosta ja sopimuksen seurannasta. Tehtdvien sopimusten
madrd on merkittdvasti vdhdisempi yrityksen hoitaessa asiat péadsddntoisesti itse kuin
tilanteessa, jossa yritys hyddyntdd markkinoita ja tekee kaikista liiketoimistaan erillisen

sopimuksen (Coase, 1937, s. 390).

Williamsonin kehittdmén transaktiokustannusten taloustieteen teorian (Transaction Cost
Economics, TCE) oletuksena on, ettd mikd tahansa taloudellinen liiketoimi aiheuttaa
kustannuksia jo ennen sen toteuttamista. Markkinataloudessa organisaatioiden menestymisen
edellytys on minimoida transaktiokustannuksia. Transaktiokustannukset ovat niitd
kustannuksia, joita aiheutuu sopimuksen valmistelusta ja tdytdntoonpanosta. Teoria pohjaa
ajatukseen, etta markkinataloudessa menestyvat organisaatiot minimoivat
transaktiokustannuksia, kuten tiedon etsintddn tai litketoiminnan toimintapuitteisiin liittyvid
kustannuksia, etsimélld vaihtoehtoisia jérjestelyjd kustannustehokkaammasta ndkdkulmasta

(Williamson, 1975, tiivistelma ).

Transaktiokustannusteorian 1dhtokohtana ovat organisaation johdon taloudelliset tavoitteet;
tuotetaanko palvelut organisaation sisdisesti vai hankintaanko ulkopuolelta markkinoiden
hintamekanismia hyddyntden ja tuoden siten kustannussddstdja (Lacity & Willcocks, 1995, s.
204). Kiteytettynd transaktiokustannusteoria on “ostaa tai valmistaa itse — paidtoksentekoa”

(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 litketoimen jidlkeen eli ex post (Heugens et al. 2003 s. 67). Rationaaliset
taloudelliset syyt médrittelevét transaktioiden organisoinnin riippuen siitd, miten transaktiot
eroavat toisistaan. Resurssien erikoistuneisuus, transaktion toistuvuus ja epdvarmuus, liittyy

edelld havaittuihin ja tdlloin kilpailutusten merkitys korostuu (Coles & Hesterly, 1998).

Omistajaohjauksen ja vastuuvelvollisuusmekanismien nikdkulmista transaktiokustannusteoria
peilaa katsantoon, jossa organisaatioiden koko ja monimutkaisuus vaikuttavat hintamuutoksiin
organisaation varsinaisen tuotannon ulkopuolella, jolloin transaktiot voidaan rinnastaa
markkinoihin. Transaktiolla tarkoitetaan tdssd yhteydessd liiketaloustieteen mukaisesti
yksittéistd tehtyd vastikkeellista kauppaa. Organisaatio itse hallitsee transaktioita ja madrittaa
ne rajat, joiden puitteissa hintapolitiikka ja tuotanto méaérdytyvit (Solomon & Solomon, 2004,

5. 21-22).

Tilanteissa, joissa markkinat eivdt toimi optimaalisesti, yritykset tekevét yhteistyotd
yhteisyritysten kautta saavuttaakseen mittakaava- tai valikoimaetuja, joita ei saavutettaisi, jos
ne toimisivat itsendisesti. Pohjimmiltaan yhteisyritykset syntyvit, kun yritykset yhdistavét
voimavaransa  voittaakseen = markkinoiden  epdtdydellisyydet ja  alentaakseen
transaktiokustannuksia. Transaktiokustannuskehys tarjoaa yhdistdvin paradigman erilaisten
yhteisyritysten ymmartdmiseen. Vaikka transaktiokustannusten minimoiminen ei ole ainoa syy

yhteisyritysten taustalla, silld on merkittéva rooli.

Yhteistyd ja muut motiivit voivat myds vaikuttaa yhteisyrityspddtoksiin, mutta
transaktiokustannusteoria auttaa selittdmédn, miksi osakeyhtiot valitaan usein parhaaksi
strategiaksi (Hennart 2009, s. 95-96). Transaktiokustannusteoria  perustuu
kustannustehokkuuden vaatimukseen ja tdhdentdd innovatiivisuutta tuotantoprosessin
organisoinnissa. Kdytdnndssd siis organisaatio ottaa huomioon tydnjaon mahdollisuuden ja
solmii yksilollisid suhteita muihin organisaatioihin. Haasteena on 10ytdd tasapaino
riippuvuuden vilille (Ollus et al. 1998, s. 30-31). Organisaation ja markkinoiden suhteellinen
oppimiskyky maédrittelee rajat ja transaktio integroidaan tai ostetaan sen mukaan, missd

osaaminen on kehittyneintd. Osaamisen médrd organisaatiossa ja markkinoilla muuttuu, joten
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on maédriteltdvd, missd kehittynein osaaminen on hyddynnettidvissid. Tilanteessa, jossa
organisaatiolla ei ole itsellddn tarvittavia resursseja synnyttdd dynaamisia kustannuksia.
Dynaamiset transaktiokustannukset syntyvit ulkoistamiseen liittyvistd neuvotteluista ja

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

Transaktiokustannusteoria maéérittelee organisaation sopimusten hallintajirjestelména,
perustuen kustannustehokkuuden vaatimukseen, tdhdentden innovatiivisuutta prosessin
organisoinnissa. Mité toistuvampi transaktio on, sitid kustannustehokkaampaa organisaation on
joko itse investoida resursseihin tai tehdd toisen organisaation kanssa sopimus pitkaaikaisesta
toimitussuhteesta (Ollus et al. 1998, s. 32-33). Terveydenhuollon toimialalla
transaktiokustannuksen on katsottu tarkoittavan kyseiselld toimialalla vaihdannan synnyttdmia
kustannuksia kuten palvelusta sopimisen tai valvonnan kustannuksia eli varsinaisen
palvelutapahtuman tuottamisesta erillisind ja irrallisina kuluina, jotka liittyvdt alihankintaan

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

Kohdeorganisaatio on Eksote Eteld-Karjalan sosiaali- ja terveydenhuollon kuntayhtymi,
1.1.2023 Eteld-Karjalan hyvinvointialue. Eksote on tuottanut julkiset sosiaali- ja
terveyspalvelut Eteld-Karjalan noin 132 000 asukkaalle. Kuntayhtyméidn kuuluivat
Lappeenranta, Lemi, Luumiki, Imatra, Parikkala, Rautjdrvi, Ruokolahti, Savitaipale ja
Taipalsaari. Eksoten palvelut sote-kuntayhtyminé ovat kattaneet avoterveydenhuollon, suun
terveydenhuollon, mielenterveys- ja piihdepalvelut, laboratorio- ja kuvantamispalvelut,
ladkehuollon, kuntoutuksen, sairaalapalvelut, perhepalvelut, aikuisten sosiaalipalvelut ja
vammaispalvelut sekd vanhustenpalvelut. Toimipisteitd on ollut satakunta, joista
Lappeenrannan keskussairaala on toiminut laajan péivystyksen sairaalana. Eksote on ollut
maakunnan suurin tyonantaja, noin 5 000 tyOntekijain méaérdlld mitattuna. (Eteld-Karjalan

sosiaali- ja terveydenhuollon kuntayhtymad, 2021).

Eksoten tietohallinnon toiminta on rakentunut tilaaja-tuottajamalliin. Varsinainen
palvelutuotanto oli ulkoistettu Eksoten osin omistamiin sisdisiin eli in-house kuntayhtidihin;
Meididn IT ja talous Oy -Meita sekd 2M-IT Oy. Ndama yhtiot vastasivat padsdantoisesti Eksoten
tietojdrjestelmien operatiivisen palvelutuotannon kokonaisuudesta. Tietohallinnon tavoitteiksi
oli kirjattu ”Eksoten strategiaan pohjautuvien kehityssuuntien mukaisten tietojarjestelmien ja
palveluiden hankintojen kilpailuttaminen, palveluiden tilaaminen, sopimustenhallintaan,
projektien hallinnointiin sekd olemassa olevien tietojdrjestelmien ja niihin liittyvien jatkuvien

palveluiden hallinnointi” (Eksonet, tietohallinto, 2020).

Tietohallinnolla on eri rajapintoja liittyen paitoksentekoon, kumppanuuteen ja operatiiviseen
toimintaan. Rajapinnat linkittyvdt johtoon ja omistajiin, peruskiyttdjiin, liiketoimintaa,
kumppaneihin ja toimittajiin. Johdon kautta tietohallinto saa toimintaansa suuntavat
peruslinjaukset  keskeisiin  kokonaisarkkitehtuurin  valintoihin, toimintasuunnitelmiin,
budjetteihin ja kehityshankkeisiin. Rajapinta peruskayttdjiin on kayttdjdasiakkaiden
palvelurajapinta. Liiketoiminnan rajapinnan kautta tietohallinto saa useimmat palvelupyynnét,
jotka muodostavat kiyttdjamassan. Rajapinta kumppaneihin ja toimittajiin muodostaa sen
rajapinnan, jonka kautta suuri osa tietohallinnon arvosta hankitaan. (Myllymaki, 2023, s. 51—

53).
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Rajapinnat  ovat  digitaalisten  informaatiovirtojen = avainkomponetteja.  Kukin
rajapintakokonaisuus on itsendinen palvelunsa ja yksittdinen palveluntuottaja vastaa palvelunsa
tietosiséllostd. Avoimen rajapinnan mééritelméd voi kayttdd esimerkiksi tarjouspyyntdjen
osana julkisen ja yksityisensektorin tietojirjestelmékilpailutuksissa, tissd tapauksessa

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

Johto ja omistajat

Tietohallinto

tarjouspyyntdo |tilausvahvistus | '

sopimus | | lasku|

Kumppanit ja toimittajat

Kuva 3: Tietohallinnon rajapinnat, Myllymaki, 2023

Eksoten tilanne néyttdytyi organisaation sisdisten tukitoimintojen jatkuvuuden kannalta
erityisen haastavalta, kun palkkausjérjestelméé 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 myos tietohallinnon yksikkod, jonka hallinnoimat palvelu- ja
lisensointisopimusprosessit oli pdivitettdvd ja tyOstettdvd skenaariot eri toimintojen

mahdollisista ulkoistamisista.
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Eksote kévi ldpi kevadlla 2020 paédttyneet YT — menettelyt osana tavoitteellisesti merkittavia
sddsto- ja uudelleenorganisoitumisohjelmaa, hyvinvointialuemallia ennakoiden. Eurojen liséksi
muutoksella haettiin selkedmpid palvelukokonaisuuksia, sujuvampaa paitoksentekoa ja
johtajuutta kussakin toimintayksikossd (Eksote ajankohtaista, 2020). Menettelyn tuloksena
Eksoten tietohallinnon organisaation henkilostomadrd supistui 25 henkilostd neljdén
kokopdivéiseen ja kahteen osa-aikaiseen. Pdédosa tietohallinnon toiminnoista siirrettiin joko in-
house yhtididen tai yksityisten palveluntuottajien vastuille. Hyvinvointialueiden toiminnan
kdynnistimiseen liittyvien sddstOpaineiden myotd YT-lain mukainen muutosmenettely
toteutettiin uudelleen, yhteistoimintaneuvottelujen, nyttemmin termind muutosneuvottelut,

alkaessa marraskuussa 2021 ja péittyen tammikuussa.

Neuvottelujen yhteydessé selvitettiin ostopalveluiden kannattavuutta vaihtoehtona toteuttaa osa
palveluista omina organisaation toimina ja siten karsia mahdollisesti yliméérdisid tai
padllekkaisia tehtivia. Suorina sddstotoimenpiteina harkittiin lomautuksia,
organisaatiorakenteiden uudistamista osana toiminnallisia muutoksia ja osan toimintojen
osittaista tai kokonaan ulkoistamista. Suunnitelluista lomautuksista toteutettaviksi vuoden 2022

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

3.1 Hallintomallin muutos - omistajuus ja omistajaohjaus

Vuonna 2010 perustetun Eksoten ylintd péatdsvaltaa kdytti valtuusto, vastaten Eksoten
strategisesta johtamisesta. Valtuusto muodostui jdsenkuntien kunnanvaltuustojen valitsemista
jasenistd toimikautensa ajaksi. Operatiivisesta johtamisesta vastasi valtuuston valitsema
toimitusjohtaja. Toimitusjohtajan tukena taloudellisten toimintaedellytysten suunnittelussa
toimi jdsenkuntien kuntajohtajista muodostuva neuvottelukunta sekd Eksoten johtoryhma.
Tamin lisdksi jokaisella vastuu- ja tulosalueella oli oma johtoryhminsd. Kuntien
omistajaohjauksen vélineend oli kunkin kunnan ja FEksoten vélinen vuosittainen
palvelusopimus. Eksoten osakkuusyhteisdjd olivat Eteld-Karjalan Sairaalaparkki Oy ja

Saimaan Tukipalvelut Oy (Eksote Hallinto ja paitoksenteko, 2020).



Vuoden 2023 hallintomalli muuttui, kun kunnista ja valtiosta muodostettiin erillinen
julkisoikeudellinen yhteiso ja hyvinvointialue tytdryhteisdineen muodosti
hyvinvointialuekonsernin. Hyvinvointialueiden toimeenpanon tueksi laadittiin alueellisen ja

kansallisen valmistelun nidkokulmasta sdhkodinen tiekartta vuosille 2021-2023.

Tiekartta alueelliseen toimeenpanoon:

Alueellisen toimeenpanon tiekartta
Johtaminen ja Palveluiden -
Hallinto, talous ja j _ Yhdyspinnat
osaaminen jarjestdminen
i ; A Vestn pahvelutarve , tuotannon
dem ” 5 allintorakenteet
- |
S e o
ja jehtaminen
i . I:

E. ICT-infran irjestelmit

A Hallinnolliset

tehtivat
mattomat

B. Johtamisrakenteet ja B. Toimintaympdristd

johtam t ja sen turvallisuus

D. Henkildsts ja

D. Sopimukset

E. Hallinnolliset tukipalvelut

E. Tiedolla johtaminen ja
tietojirjestelmat

F. Omaisuus ja tolmitilat
F. Tustannon ohjaus
G. Asianhallinta

G. Integraatio, koondinaatio ja
yhieistys

H. Tietohallinnon erganiseinti

H. Undenmaan erilisratiaisa Sote-uudistus

Kuva 4: Alueellisen sote toimeenpanon tiekartta, STM, 2022

Tiekartan tavoitteena oli tarjota paremmin hahmotettava kokonaisuus ja siten edesauttaa
hyvinvointialueiden alueellisten valmistelijoiden tyotd tarjoamalla tietoa ja muistilistaa
huomioitavista kokonaisuuksista kuten valmistelun aikatauluista, lakien velvoitteista ja
kansallisen tuen tarjoamisen mahdollisuuksista. Tiekartta piti sisdllddn viisi valmisteluryhmaa:
hallinto, talous ja tukipalvelut, johtaminen ja osaaminen, palveluiden jdrjestiminen,
yhdyspinnat sekd ICT-valmistelun osalta keskeiset tehtdvikokonaisuudet, tehtdvit ja

osatehtdvit toimeenpanon eri vaiheissa (Sote-uudistus, tiekartat, 2022).
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Hyvinvointialueiden ohjauksesta on sdidetty lailla, Laki hyvinvointialueesta 611/2021, jonka
puitteissa valtioneuvosto luo yhdesséd hyvinvointialueiden kanssa ohjausmallin. Valtion ohjaus
on strategisen tason ohjausta, perustuen sosiaali- ja terveydenhuollon sekd pelastustoimen
valtakunnallisiin  tavoitteisiin, osaltaan tukemaan julkisen talouden kestivyytta.
Ohjauskeinoina ovat sdddds-, resurssi- ja informaatio-ohjaus sekd nédiden yhdistdminen eli
hybridiohjaus. Hyvinvointialueiden ohjaus on suunniteltu prosessiksi, joka siséltdd toistuvan
vuosikierron. Valtion ohjauksesta vastaavat ministeriot ja kukin hyvinvointialue kdy vuosittain
ohjausneuvottelut, joissa tarkastellaan alueen toimintaa ja taloutta kokonaisuutena

(Valtiovarainministerid, 2023).

Vuoden 2023 alussa syntyneet hyvinvointialueet muodostuvat pddosin maakuntajaon pohjalta
ja ovat valtion rahoituksen piirissd olevia itsehallinnollisia alueita. Hyvinvointialueen
toimielimet ovat aluevaltuusto, aluehallitus, yksildasioiden jaosto, henkildstdjaosto, osallisuus-
ja demokratiajohtokunta, tarkastuslautakunta, turvallisuuslautakunta ja aluevaalilautakunta.
Ylintd paitintdvaltaa kdyttdd aluevaaleissa valittu aluevaltuusto, joka vastaa alueen toiminnasta
ja taloudesta. Operatiivisesta johtamisesta vastaa valtuuston valitsema hyvinvointialuejohtaja
(Sosiaali- ja terveysministerio, 2023). Eteld-Karjalan aluevaltuustoon valittiin tammikuun
2022 aluevaaleissa 59 wvaltuutettua, kuten myods vuoden 2025 aluevaltuustovaaleissa.
Aluevaltuuston edustajien keskuudesta valitaan jdsenet aluehallitukseen, joka johtaa
hyvinvointialueen toimintaa, hallintoa ja taloutta. Hyvinvointialuejohtaja johtaa aluehallituksen

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

Eteld-Karjalan hyvinvointialueen aluevaltuuston hyvéksymi strategia vuosille 2023-2025
madritteli keskeisiksi painopistealueiksi henkildston, prosessit ja palvelut (ekhva.fi, 2022).
Strategiakuvauksesta on pédteltdvissd, ettd yldtason strategian tulee tietohallinnon osalta nikya
hanke- ja projektihallinnan tavoitteellisessa toiminnassa, jatkuvien IT tukipalveluiden

johtamisessa sekd ICT-kustannusten ja omaisuuden hallinnassa.
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3.2 Meidin IT ja Talous Oy — Meita

ICT ja taloushallinnon palveluita tuottava Meidén IT ja talous Oy — Meita aloitti toimintansa
1.1.2019 kun Saimaan talous ja tieto Oy, Pohjois-Karjalan Tietotekniikkakeskus Oy ja Siun
Talous Oy yhdistyivit liikkkeenluovutuksella (Meita.fi, 2024). Meidén IT ja talous

Oy eli Meita on asiakkaidensa omistama in-houseyhtio, omistaja — asiakkaiden ollessa Etela-
ja Pohjois-Karjalan sekd Eteld-Savon kunnat, kaupungit, kuntatoimijat ja hyvinvointialueet.
Meita tuottaa hyvinvointialueille tukipalveluina IT:n, taloushallinnon sekd henkildstohallinnon
kokonaispalveluita eli kdytdnndssé kirjanpitoa, palkkahallintoa, laskutusta, IT laitteita, vastaten
puhelinliittymistd, sovellusasennuksista ja verkkoliikenneverkosta, konesalipalveluista ja
sithen liittyvéstd yllapidosta. Meitan osalta palveluprosessit on kuvattu ja niiden pohjalta tehty
vastuunjakotaulukot. Prosessit on jaettu hdirion, -muutoksen — ja ongelmanhallinnan prosessien

mukaisesti. (Meitan palveluhallinnan prosessit liitetiedostona)

Meita on kuvannut palvelunhallinnan ITIL prosessinsa jaettuina hiirid,- muutos — ja
ongelmahallinnan alueisiin; ohjattujen toimintojen ketjuna, alkaen asiakkaan tarpeesta ja
paittyen parhaimmillaan asiakkaan tarpeen ratkaisuun. Organisaatiolla on luettelo tarkeimmisti
prosesseista, liittyen palvelujen toimittamiseen ja ylldpitoon. Prosesseille on omistaja, joka
vastaa dokumentaation tdydentdmisestd ja mahdollisista muista prosessiin suoraan liittyvisti
toimista. Prosessien omistajuus on Meitan palvelupdillikoilld. Dokumentoinnit siséltévit
kuvauksen prosessin kulusta, tietovarannot, seurantaan kdytettavét mittarit sekéd suunnitellut ja

toteutetut muutokset.

3.3 2M-IT Oy

2M-IT Oy muodostettiin vuonna 2018, kun julkisomisteiset sosiaali- ja terveysalan ICT-yhtiot
Medbit ja Medi-IT fuusioitiin. Yritys on sosiaali- ja terveydenhuollon ICT-palveluja
hyvinvointialueille ja kunnille tuottava osakeyhtid, toimien omistajiensa ICT-palvelujen
tuottajana  in-house-yhtiond. Palveluthin  kuuluvat sosiaali- ja terveydenhuollon
tietojarjestelmapalvelut, ratkaisupalvelut ja tietotekniikkapalvelut (Kuntalehti, 2017). 2M-IT
vastaa Eteld-Karjalan hyvinvointialueen asiakas- ja potilastietojirjestelmien hankinnoista ja

toteutuksista ja niihin liittyvista kdyttdjatuesta.
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Vuoden 2023 kevddlla 2M-IT péivitti tietotekniikkapalveluiden organisaationsa.
Tietotekniikkapalvelun liiketoimintajohtajan apuna tydskentelevit kehityspadllikot. Palvelut
jakaantuvat ensin tukipalveluihin, ICT-palveluihin seké tietoturva- ja pilvipalveluihin, joissa
kullakin palvelulla palvelujohtaja ja apunaan palvelupééllikét. Tukipalveluihin kuuluvat
Service Desk, laitepalvelut ja kdyttdvaltuushallinta. ICT-palvelut kattavat tietoliikenteen ja
konesalin. Tietoturva- ja pilvipalvelut koostuvat kyberturvan ja pilviteknologian yksikoista.

Yksikoiden vastuuhenkildini toimivat tiimipadllikot (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 kehittimisen startegiseen ohjaukseen ja ICT-palveluiden
startegiseen ohjaukseen. Kehittdmisen strateginen ohjaus jakautuu kehityksen hallintaan,
arkkitehtuuripalveluun, palvelun ja elinkaaren hallintaan. ICT-palveluiden strateginen ohjaus

siséltid ydin,- oheis -ja tukipalvelut.

2M-IT:n kéyttdma ohjausmalli perustuu kolmiportaiseen tasoon; strategiseen, taktiseen ja
operatiiviseen. Ohjausmallin tehtdvdnd on varmistaa, ettd paddtoksentekorakenne tukee
litketoiminnan strategisia tavoitteita. Ylimmén tason johtoryhmé toimii strategisella tasolla
keskittyen linkauksiin ja ennakointiin, kustannuksiin ja seurantaan. Johtoryhmid koostuu
asiakkaan ja 2M-IT:n ylimmaéstd johdosta, 2M-IT asiakkuus ja litketoimintajohtdosta ja
yksikon  padllikoistd. Tapaamissykli on kahdesti vuodessa. Taktinen taso on
litketoimintajohdon joka toinen kuukausi kokoontuva tyéryhmé, johon osallistuvat asiakkaan
litkketoimintajohto sekd 2M-IT:n asiakkuus- ja palvelupééllikot. Asialistalla ovat digistrategian
edistiminen ja toiminnan kehittdminen. Kuukausittain kokoontuvan operatiivisen tason
padasiallisina tehtdvind ovat palveluseuranta ja toimittajahallinta palvelupdillikiden,

jarjestelmien pddkayttdjien, tiimiesihenkildiden ja asiantuntijoiden toimesta.
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Alla olevassa kuvassa on selkiytetty kolmiportaisen ohjausmallin rakennetta.

Ohjausmallin rakenne ja tasot:

Kolmiportainen ohjausmalli

* Strateginen johtoryhma

* Strategiset suuntaviivat toiminnalle. Sovitaan linjaukset tavoitteiden asettaminen
ja painopisteet, kustannukset ja seuranta

il ® Asiakkaan ylin johto+ 2M-IT asiakkuus ja liiketoimintajohto + yksikén paallikot
o 2 krt/v

o Liiketoimintajohdon kokous

* Digistrategia jalkauttaminen. Painopisteiden mukainen suunnittelu ja toiminnan
kehittaminen tavoitteiden seuranta

* Asiakkaan liiketoimintajohto+ 2 M-IT asiakkuus sekd palvelupaallikot
o 6-8krt/v

* Kokoukset: Palveluseuranta, Toimittajahallinta, Jatkuvan parantamisen
tydryhmat

¢ Kaytdnnon toteutus. Operatiivisen tason toiminnan kehittaminen. Jatkuva
parantaminen

* Paakayttajat, palvelupaallikot, tiimiesimiehet, asiantuntijat

o N 12 krt/v

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

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa haastattelut ovat paamenetelmi. Tutkimuksen keskeisené osa-
alueena on haastatteluista koostuva tutkimusaineisto. Haastatteluiden etuna on, ettd ne ovat
avoimempia ja joustavampia verrattuna lomakekyselyihin. Haastatteluaiheiden jérjestystd voi
sdddelld joustavasti ja haastatteluissa on mahdollisuus esittdd tarkentavia kysymyksid. Mitalin
toinen puoli on se, ettd haastattelut vievit aikaa ja niiden tulosten koonti ja analysointi on
haastavampaa (Hirsjarvi et al. 2018, s. 204-205). Tutkimusaineisto rakentuu
kohdeorganisaation ja sidosryhmien haastattelumateriaaliin. Tutkimukseen oli kéytettdvissa
toisen in house — yrityksen prosessikuvausmateriaalia. Laadullinen tutkimus on eri aineistoihin
ja niiden analyysiin perustuvaa, empiiristi. Empiirisyys ei sulje pois teoreettisuutta.

Tutkimuksen teoriakatsaus perustuu resurssiperusteiseen ja transaktiokustannus — teorioihin.

Eskola ja Suoranta kiteyttdvdt aineiston ja sen analysoinnista merkityksestd “Johdatus
laadulliseen tutkimukseen” — teoksessaan “Kvalitatiivisessa tutkimuksessa puhutaan
aineistoldhteisestd analyysista, joka pelkistetyimmillddn tarkoittaa teorian rakentamista
empiirisestd aineistosta 1dhtien, ikddn kuin alhaalta ylos. Télloin on tdrkedd pohtia aineiston

rajausta siten, ettd sen analysointi on mielekéstd ja jarkevdd” (Eskola & Suoranta, 2008, s. 19).

4.1 Aineiston keruu

Aineiston keruu toteutettiin 360-asteen mukaisilla toimeksiantajan organisaation ja sen in-
house yhtididen avainhenkiloiden haastatteluilla. Tdssd kontekstissa 360-asteen termilld
tarkoitetaan haastateltavien valikoitumista toiminnan kannalta tdrkeimmistd sidosryhmistd
hierarkiatasosta riippumatta. Tilanteessa, jossa katse kiertdd tdydet 360 astetta kaikkiin suuntiin
oli mahdollista 10ytdd haastateltaviksi sote-sektorin asiantuntijoita laajemmalla otannalla.
Haastateltaviksi valittiin henkilditd, joilta oli parhaiten saatavissa aineistoa in house-
toimintamallista ja sopimushallinnasta. Haastattelut olivat tutkimuksen kannalta tarked
aineistonhankintamenetelmé. Haastattelujen kautta hahmottui sen hetkinen ldhtotilanne.
Avoimilla kysymyksilld saatiin esiin ndkemyksiéd ja kokemuksia palveluketjun hallinnasta ja

kumppanuudesta, osaamisen kehittdmistarpeista.
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Haastattelukysymykset painottuivat seuraaviin teemoihin, kumppanuus yliotsikkona:

- Prosessit vaihdannan ja tyonjaon nidkokulmasta
- Sopimushallinta, sopimusten arvot ja niiden mairé, sopimusten vastuuhenkilot
- Resurssi- ja henkilosuunnittelu

- Osaamisen kehittdmistarpeet

Metodina olivat teemahaastattelut, joissa haastattelut toteutettiin keskustelunomaisesti ja
ennalta suunniteltuihin teemoihin. Haastatteluja ja analyysia helpottivat haastateltavien kanssa
yhteinen IT arkkitehtuurin késitteiden ja terminologian ymmaérrys. Ennen haastatteluja oli
perehdytty haastateltavien tyoroolin siséltoon ja haastatteluteemoihin liittyvddn aiempaan
tyohistoriaan. Haastattelutavoitteiden selkiyttdmiseksi haastatelluille kerrottiin, mihin

kysymykset perustuvat:

- Haastattelujen tavoitteena oli saada nidkymd olemassa olevista prosessikuvauksista,
jotka edelleen ovat konkreettisia askelia kohti prosessien kehittdmisti

- On helpompaa hahmottaa kehityskohteet, kun toimintatavat ovat ndkyvéssd muodossa

- Prosessikuvaukset paljastavat myods aiemmin opitut toimintatavat, jotka eivit
vélttimattd endd ole tarpeellisia tai ovat jopa puutteellisia

- Edelld mainitut asiat liittyvét riskienhallintaan

Perusteluiden sanoittaminen ja selventdminen loivat pohjan avoimille keskusteluille. Kaikissa
haastattelutilanteissa haastatteluymparisto oli rauhallinen ja hdiriéton, riippumatta siitd, oliko

kyse tapaamisesta, Teamsin vilitykselld tai puhelimitse.

Tapaamisissa haastattelutilat vaihtelivat haastateltavan toiveista ja ehdotuksista riippuen.
Paikkavalinnat vaihtelivat perinteisesti neuvotteluhuoneesta rantabulevardille ja kulttuuritilan
tyhjadn elokuvasaliin. Haastatteluajankohdat oli sovittu hyvissd ajoin ja kaikkia haastatteluja
edelsi haastattelijan yhteydenotto joko puhelimitse tai sdhkopostitse. Sovittu haasteluajankohta
oli vahvistettu sdhkopostitse. Kaikkien haastateltavien kanssa ei kayty ldpi kaikkia teema-
alueita, tyoroolit otettiin huomioon haastatteluiden teemoja valitessa. Kohdeorganisaation

avainhenkildistd haastateltavia oli yhteensd kahdeksan, in-house yhtididen edustajia kuusi.
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Kohdeorganisaation eli Eksoten henkilét koostuivat ylimméstd ja keskijohdosta sekd

suorittavaa tyota tekevéstd asiantuntijasta.

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

Rooli Organisaatio Haastattelun Haastattelun Haastattelun
ajankohta kesto viline

HI6  ylin | Eksote/hva 29.6.2020 1h 30 min Tapaaminen

johto

HI6  ylin | Eksote/hva 28.10.2020 1h 20 min Puhelimitse

johto

HI6  ylin | Eksote/hva 29.12.2020 1 h 15 min Teams

johto

HI6  ylin | Eksote/hva 29.12.2020 1 h 20 min Puhelimitse

johto

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

HI6  ylin | Meita 1.12.2020 50 min Puhelimitse

johto

HI6  ylin | Meita 8.7.2021 1 h 5 min Puhelimitse

johto

Keskijoh. | Meita 3.2.2021 1 h 15 min Teams

HI6  ylin | 2M-IT 20.5.2020 1 h 7 min Puhelimitse

johto

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

HI6  ylin | 2M-IT 27.5.2024 35 min Puhelimitse

johto

Taulukko 1: Haastatellut henkilot, Eksote/hva, Meita, 2M-IT
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Eksoten ja in-house yhtididen ulkopuolisia haastateltavia oli kuusi. Heidén tydroolinsa
sijoittuvat julkiselle ja yksityiselle sektorille, asiantuntija, - keskijohto ja ylimméan johdon
tehtdvissa.

Taulukossa 2 on esitelty julkisen ja yksityisen sektorin haastattelut henkilot

Rooli Organisaatio Haastattelun Haastattelun Haastattelun
ajankohta kesto viline

HI6  ylin | Julkinen sote-sektori | 24.6.2020 1 h 35 min Teams

johto

HI6  ylin | Yksit. Sote-sektori 22.7.2020 1 h 15 min Teams

johto

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

H16  ylin | Julkinen sektori 1.7.2020 1 h 25 min Teams

johto

Taulukko 2: Haastatellut henkil6t, julkinen ja yksityinen sektori, sote-asiantuntijat

Puusa & Juuti méadrittelevit teoksessaan Laadullisen tutkimuksen ndkdkulmat ja menetelmat
tehtdvénasettelun seuraavasti: “Laadulliselle tutkimukselle ominaisesti tutkimuksessa
korostuvat tutkimukseen osallistuvien ihmisten ndkokulmat ja tutkijan vuorovaikutus
yksittdisen havainnon kanssa. Keskeisind elementteind ovat tutkittavien ndkemykset ja
kokemukset; tutkimuksen tavoitteena antaa teoreettisesti mielekéds tulkinta kohteena olevasta
ilmiostd.” (Puusa & Juuti, 2020, s. 76) Haastatteluosuudet toivat merkittdvissd maéirin
selvitystd tutkimuskysymyksiin. Haastattelujen avulla on pyritty selvittiméén tietohallinnon
kumppanuussuhteiden nykytilaa prosessien ja organisoitumisen ndkokulmista sekd
tulevaisuuden osaamisen ja kumppanuuksien kehittdmistarpeita laadun ja siitd seuraavien

kustannushyo6tyjen nédkdkulmista.
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4.2 Aineiston analyysi

Tutkimuksen haastattelukysymykset selvittivit osallistujien aikaisempaa kokemusta toimittaja
— ja sopimushallinnan kéytdnnoistd, palvelutason toteutumisen valvonnasta sopimuskaudella ja
kohdeorganisaation tietohallinnon ja sen avaintoimittajien organisoitumismalleista.
Haastatteluissa saatiin nidkokulmia ja mielipiteitd kohdeorganisaation ja sidosyksikdiden
prosesseista vaihdannan ja tyonjaon ndkokulmasta. Haastatteluilla on ollut tidrked merkitys
osana tiedon tuottamisen prosessia. Avoimilla kysymyksilld saatiin esiin ndkemyksid ja

kokemuksia palveluketjun hallinnasta ja kannattavuudesta, osaamisen kehittimistarpeista.

Tutkimuksessa kéytettiin sisdllonanalyysia, joka on usein kiytetty analyysimenetelma
laadullisissa tutkimuksissa. Siséllonanalyysi on toteutettu induktiivisesti eli aineistoldhtdisesti;
aineistoa tarkastellaan eritellen, yhtildisyyksid ja eroja etsien ja tiivistden. Siséllonanalyysin
avulla pyritddn muodostamaan tutkittavasta ilmiosta tiivistetty kuvaus, joka kytkee tulokset
ilmion laajempaan kontekstiin ja aihetta koskeviin muihin tutkimustuloksiin. (Tuomi &

Sarajirvi 2002, s. 105.)

Litteroinnin eli haastattelukeskustelujen purkaminen kirjoitettuun muotoon, on ollut keskeinen
osa laadullisen aineiston analyysiprosessia. Myds haastattelijan kysymykset on litteroitu.
Litterointi on toiminut muistin tukena ja helpottanut tirkeiden yksityiskohtien havaitsemista
aineistosta. Haastatteluaineiston avulla tuotettua tietoa raportoidessa on mietittava
haastateltavien henkildllisyyteen liittyvid kysymyksid. Tilanteissa, joissa haastateltavat ovat
oman ammattinsa edustajia on tirkeéd, ettei heidin henkildllisyytensd kdy ilmi raportoinnissa
(Ruusuvuori et al. 2005, s. 13—14). Tissa tutkimuksessa on kiytetty haastatelluista henkildista

termejd henkild ylemmassa johdossa, keskijohto, asiantuntija.

4.3 Tutkimuksen laadun arviointi

Aineiston kokoaminen, sen analysointi ja johtopddtokset ovat tutkimuksen péétehtavit.
Aineistoanalyysin pohjalta saadut tulokset mittaavat tutkimuksen tasoa. Tutkimuksen laatu on
arvioitavissa eri luotettavuusnikokulmista. Metsimuuronen tiivistdé asian seuraavasti: "Hyvén

laadullisen tutkimusraportin tulee sisdltdd samat elementit kuin hyvdn maédréllisenkin
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tutkimusraportin. Lukijan tulee saada raportin perusteella késitys siitd, miten tieto on hankittu
ja miten luotettavasta tiedosta on kyse” (Metsdmuuronen, 2001, s. 58). Tutkimusten
johtopddtosten tulee perustua aineiston analyysiin ja tulkintaan tuloksista. Kdytdnnossé siis
tutkimuksen metodologian, aineiston kuvauksen ja tulosten tulkinnan tulee olla yhteensopivat

keskeniin.

Laadullisen tutkimuksen mainitaan usein olevan aineistovetoista erotuksena teoriavetoiselle
tutkimukselle. Teoriavetoisuutta kutsutaan deduktiivisuudeksi ja aineistovetoisuutta
induktiivisuudeksi. Induktiivisuus tarkoittaa sité, ettd tutkimuksen empiirinen aineisto on se,
josta ldhdetddn liikkeelle. Tulokset "nousevat" aineistosta ja vasta timdn jilkeen niitd
mahdollisesti verrataan aikaisempiin teorioihin tai tutkimustuloksiin. Analyysivetoisuuden
késite viestittda siitd, ettd empiirinen aineisto on tutkimuksessa keskeisessa roolissa, mutta sitd
analysoitaessa tukeudutaan menetelmiin tai teoriaan (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka,

laadullisen tutkimuksen verkko-oppikirja, 2021).

Laadullisessa tutkimuksessa on olennaista arvioida tutkimuksen luotettavuutta ja pétevyytta.
Reliabiliteetilla tarkoitetaan analyysin johdonmukaisuutta ja mittaustulosten toistettavuutta.
Validiteetilla tarkoitetaan sité, ettd tutkimuksessa aineiston analyysimittarit ovat pitevid: ne
mittaavat sitd, mitd niiden on tarkoitus mitata. Erds laadullisen tutkimuksen luotettavuuteen
liittyvd ndkokulma on yleistettdvyys tai siirrettdvyys: ovatko tutkimuksen tulokset
yleistettdvissa tai siirrettdvissd myds muihin kohteisiin tai tilanteisiin. (Saaranen-Kauppinen &

Puusniekka, 2006).

Tédmin tutkimuksen tuloksia on mahdollista arvioida tietohallinnon prosessien ja hallintomallin
muutoksen ndkokulmista kahden Terveyden ja hyvinvointilaitoksen -THL hankkeiden
tutkimusympdristossd.  Hanke ”“Hyvinvointialueille siirtyvien tietoaineistojen hallinnan
suunnittelu ja ohjaus” toteutettiin 1.1.2022-30.6.2023 aikavilillda. THL:n tietohallintoaineiston
projektissa ohjattiin ja ohjeistettiin sote-uudistukseen liittyvad kuntien ja sote-kuntayhtymien
tietoaineistojen siirto hyvinvointialueille. Huhtikuussa 2023 aloitettu ”Digitaaliseen sosiaali- ja
terveydenhuollon seurannan ja arvioinnin” — tutkimus painottuu kokonaisvaltaisemmin
palvelujédrjestelmén tutkimiseen, jonka osana on digipalvelujen, tietojdrjestelmien ja

tiedonhallinnan kehityksen seuranta (THL, Tutkimukset ja hankkeet, 2023).
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Palveluintegraatio on joukko periaatteita ja kdytintdjd, jotka helpottavat palveluntarjoajien
valisid  yhteistyOsuhteita, joita tarvitaan monihankinnan hyddyn maksimointiin.
Palveluintegraation etuna on, ettd kiyténto helpottaa palveluiden, niistd koostuvan teknologian
sekd niiden tuottamiseen kidytettdvien toimitusorganisaatioiden ja prosessien linkittdimisen
yhdeksi toimintamalliksi (Wiggers et al. 2015. s. 6). Palveluintegraatio on yksi sosiaali-,
terveys- ja hyvinvointipalvelujen kansallisista ja kansainvilisisti uudistamistavoitteista.
Tavoitteena on yhteensovittaa eri organisaatioiden toimintaa, resursseja ja paétoksentekoa, jotta
saavutettaisiin laadukkaampia ja saumattomampia palveluja, kuten THL:n artikkelissa todetaan
(Sinervo, 2023). Digitaalisia palvelujirjestelmid luotaessa pitdisi arvioida myds riskit, joita
tietojen yhteiskdytostd voi aiheutua paitsi asiakkaille my0s itse jarjestelméille (Lehtonen et al,
2024. s. 417). Alla olevassa kuvassa THL on kuvannut palveluintegraation monitasoisena
ilmiond; sen esteet ja mahdollistajat organisaatiorakenteista ja budjetista ammattilaisten

viliseen vuorovaikutukseen.

Integraation esteet ja mahdollistajat

Hallinto, sd@ntely, talous

Sosiaalipalveluissa Erisektoritja

pagtoKsla organisaatiotasot
Vi o 0 isaatioid rajoittavat
si organisaatio, rganisaatioiaen T g
Zi o 2 alous rajoittaa
paatoksenteko Esimiestenvalinen  valiset tekijat o e
R paatoksentekoa, jos tyontekijat
he|ppoa kommunikaatio A i X . 2 2
Toimintamallien ovat eri organisaation osista
Netivorteleva raatalointi, keskustelu
Aikaa verkostojen johtaminen R Etaisyydet
rakentamiseen Organisaatiotekijat Tiedon akam
. . Alaisten suuri maara 'e. o a’f"“e"
Toisen osaamisen ei mahdollista
rvost e
FRIREE Erilainen kieli
Luottamus
Palvelutuotannon taso Eri sektoreiden
Valmius ajatella kulttuurierot

Toisten tyontekijoiden laajemmin kuin omasta Yhteinen prosessien suunnittelu

jaheidan Fyonsa nakokulmasta Vaihtuvuus
tunteminen Kliininen, Etdisyydet

kaytannon taso X
y Kiire
Tietojarjestelmat . )
Py Lahde: THL 2023, kuvio
olo! thl Potilaiden oppiminen mukailtu Auschra 2018,
" Kodner & Spreeuwenberg 2002

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

Kumppanuudelle on olennaista organisaatioiden eri tasoille ulottuva yhteistyd, keskindinen
avoimuus, keskindinen riippuvuus sekd molemminpuolinen hyétyminen win-win-periaatteen
mukaisesti. Yhteistyd ulottuu yhteisiin palvelujen kehitysprojekteihin ja tietojirjestelmiin
(Henkil6 ylemmaéssd johdossa, julkinen sote-sektori, 2020). Kumppanuuden perustana on

organisaatioiden osaaminen, kumppanuudella syntyva lisdarvo ja osapuolten vilinen luottamus.

Palveluiden hankinta edellyttdd hyvaa yhteistyotd palvelun kéyttdjén ja tarjoajan vililld, tdiméan
lisdksi myds kaupallista ja hankintateknistd osaamista. Palvelun toimittajaa valitessa kasitys
laadusta painaa edullista hintaa enemmin, vaikkakin palveluissa saattaa olla

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

Kuntien heikko talous on heijastunut hyvinvointialueiden organisaatioihin ja aiheuttanut
julkisen sektorin sote organisaatiolle sddstOpaineita; rakenteita ja prosesseja on muutettava,
jotta eurot saadaan riittdméain (Henkilo ylemmaissé johdossa, 2020). Lisdarvon syntyminen luo
pohjan tavoitteena olevalle kustannustehokkuudelle. Riittdvin korkea osaaminen tekee
organisaatiosta kiinnostavan kumppanin. Luottamusta tarvitaan tarpeellisten ja organisaatiolle
tarkeiden tietojen vaihtamisessa, lisdarvon muodostamisessa ja osaamisen yhdistimisessa.
Kumppanuuden muodostaminen vaatii kumppanuusstrategian luomisen. Kumppanuudelle
olennaisia tekijoitd ovat:

- strateginen valinta

- luottamus henkil6iden ja organisaatioiden tasolla

- pitkdjénteisyys

- molemminpuolinen hyodty, win-win

- keskindinen riippuvuus

- tiedon ja osaaminen yhdistiminen

- kumppanuuteen kasvaminen, avoimuus

- koko organisaatioon ulottuva toimintatapa

(Kortekangas & Spalander, 2001, s. 8).
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Sidosyksikko-malli muuttaa osaltaan painopistettd johtamisen suhteen, kun sopimusten
hallinta ja liitketoimintaprosessien ymmartdminen kokonaisuutena korostuvat. Osittain tai
kokonaan ulkoistettu tietohallinto nadyttdytyy yhd enemmén toiminnallisuutena, prosessien ja

litketoimintatavoitteiden mahdollistajana, ei pelkkéné teknologiana (Kouhi 2013, s. 137).

Julkaisussa “Kaksikdtinen organisaatio” asiantuntijaorganisaatioiden kumppanuuden on
todettu tarkoittavan toimijoiden pitkdkestoista liittoumaa, jonka avulla pyritddn ratkaisemaan
jokin yhteinen strateginen haaste (Engestrom, 2006, 19-21). Sopimukset méiarittelevit
kumppanuuden pelisddannot; vastuut, velvollisuudet ja oikeudet, yhteisesti sovitut toimintatavat
ja prosessit. Kiteytettynd sopimushallinta on maiérétietoista, kontrolloitua tapaa huolehtia
sopimuksista niiden koko elinkaaren ajan, sopimusten neuvottelusta arkistointiin ja
sopimusehtojen toteutumisen seuraamiseen. Sopimushallintaan kuuluu niin yhteisesti sovitut
toimintatavat ja prosessit kuin myos sopimushallinnan tydkalut. Kumppanuuden edellytyksina
ovat yhteiseen visioon pohjautuva yhteistydmalli, jossa osapuolilla on toisiaan tdydentdvaa
osaamista ja resursseja, jolloin vastuu toiminnan kehittimisestd jakautuu kaikille osapuolille.

Sopimuksilla linjataan osapuolten velvollisuudet, toiminnan tavoitteet ja yhteistydmuodot.

Ideaalitilanteessa sopimusprosessi on ikdén kuin saumaton jatkumo; neuvotellaan, muokataan,
allekirjoitetaan, arkistoidaan ja tdrkein osuus on aktiivinen hyddyntiminen. Yldtasolla
médriteltynd toimittajahallinnan voidaan katsoa sisdltdvdn sopimusehtojen ja palvelutason
toteutumisen valvonnan sopimuskaudella ja luonnollisesti toimittajasuhteiden kehittdmisen.
Kuntaliitto on julkaisussaan ”Sopimushallinnan periaatteet - mallipohja hyvinvointialueille”
kiteyttanyt sopimuksen maédritelmédn oleva taloudellinen, oikeuksia ja velvoitteita sisdltdva
asiakirja, ohjausinstrumentti ja tyodkalu, jolla jdrjestetddn ja ohjataan hyvinvointialueen ja
hyvinvointialuekonsernin toimintaa ja hallitaan siihen liittyvid riskejd (Sorvettula & Huikko,
2022. s. 1, 6). Hyvinvointialueiden sidosryhmayksikot ja niitd sivuava kilpailuneutraliteetti

tuovat sopimushallintaan oman lisimausteensa.

Tutkimuksessa tarkastellaan kohdeorganisaation ja in-house — yhtididen eli sidosyksikkojen
valistd kumppanuutta; kumppanuuden hyotyjé ja haasteita. Sidosyksikkokumppanuus perustuu
keskitetyn kilpailutuksen malliin. In house-yhtiét toimivat omistaja-asiakkailleen, eli julkisille

toimijoille, yhteistydalustoina, etsien markkinoilta kuhunkin hankintaan parhaat ratkaisut ja
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radtiloivat ne asiakkaille sopiviksi. Kisitteend sidosyksikkd tulee hankintasdéntelystd, jossa
hankintalain 15 §:n mukaan sidosyksikolld tarkoitetaan hankintayksikostd muodollisesti
erillistd ja padtoksenteon kannalta itsendistd yksikkod, kdytdnnossd yhtiomuotoista toimijaa,
joka voi sidosyksikkdsuhteeseen perustuen tehda hankintoja kilpailuttamatta. (Leppénen et al.

2024, s. 172-173).

Kéytannossd sidosyksikon toiminta rinnastuu kuntasektorin  omaan palvelutuotantoon.
Sidosyksikot eli in house -yhtiot ja niiden kautta tehtavit hankinnat ovat heréttdneet mielipiteitd
puolesta ja vastaan, milloin kilpailuneutraliteetin, markkinoiden toimivuuden tai sidosyksikon
aseman ndkokulmista. Tdmad on ymmarrettdvad, silld sidosyksikkosddntely mahdollistaa
kilpailuttamisvelvoitteesta poikkeamisen, mikd heréttinee eniten &rtymystd. Yhtend
kannanottona elinkeinoeldmdn jirjestjen jattdmi toimenpidepyyntd Kilpailu- ja
kuluttajavirasto KKV:lle hyvinvointialueiden lainvastaisiksi arvioitujen suorahankintojen
takia. Toimenpidepyynnon pohjalta Tyo- ja elinkeinoministerio TEM kaynnisti valmistelutyon,
jonka tavoitteena tehostaa ja tuoda kustannusséddstdjd julkisiin hankintoihin. Kilpailu- ja
kuluttajavirasto on selvittdnyt tyo- ja elinkeinoministerion toimeksiannosta sidosyksikdiden

kayton yleisyyttd, kdyttotapoja ja kayttdtarkoituksia (TEM, 2024).

Kuntalain  yhtidittdmisvelvollisuutta  koskeva  sddntely turvaa omalta  osaltaan
kilpailuneutraliteetin toteutumista tarkoittaen toimintaa, joka ei ole luonteeltaan taloudellista,
jaa lain soveltamisalan ulkopuolelle (Pekkala et al. 2022. s. 93-94). Sidosyksikkoasemalle on
kolme edellytystd: hankintayksikko kéyttdd joko yksin tai yhdessd muiden hankintayksikdiden
kanssa médrdysvaltaa in-house -yhtioon kuten omaan toimipaikkaansa, in-house -yhti6 on vain
hankintayksikkdjen omistama. Kolmantena kriteerind on, ettd in-house -yhtid ei harjoita
litkketoimintaa muiden kuin niiden hankintayksikdiden kanssa, joiden méérdysvallassa se on, yli

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

Myyntid muille eli nimikkeelld ulosmyynti, saa olla hankintalain mukaan ldhtokohtaisesti
enintdin 5 % liiketoiminnasta ja enintdén 500.000 € vuodessa. Ulosmyyntiin lasketaan myynti
kaikille muille kuin sidosyksikdssd maédrdysvaltaa kéyttaville tahoille eli omistajille ja mika
huomioitavaa; ulosmyyntid on myynti muille hankintayksikéille (Laki julkisista hankinnoista

ja kayttooikeussopimuksista, 2016. 16 §). Aika ajoin julkinen keskustelu viridé siitd, voidaanko
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ja miten rajoittaa mahdollisuuksia hankintalain ulkopuolella, julkisen sektorin organisaatioiden
hyodyntéessd sidosyksikdiden avulla tapahtuvia hankintoja. Alla oleva kaavio kuvaa

hankintojen optimoinnin tasapainoilua erikoistumisasteen, saatavuuden ja valikoiman vélilla.

1 osake
1 Hallituspaikka
Ei tarvitse
kilpailuttaa

Kunnan Oy

Kilpallutus (Sidosyksikks)

Myyja WE Sidusytlfsikkﬁ+vui
A B myyda vapaille
markkinoille

5%

likkevaihdostaan

Markkinat

’#"
Ostaja Ostaja e
A B

Kuva 7: Sidosyksikkohankinnat, Kokko, 2023
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Sote-jarjestdmislaki 17§ madrittelee hyvinvointialueen kdyton rajoitukset. Sédtelyn
tarkoituksena on  varmistaa  sopimusvelvoitteiden tiyttymistd ja siten kantaa
jarjestimisvastuuseen kuuluvat tehtdvit, kuten alihankkijoiden tuottamien palvelujen laatu ja

toiminnan jédrjestiminen alihankintana (Leppénen et al. 2024. s. 202, 204). Laki sallii my0s
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sidosyksikkdjen kéyttdimat kddnteiset sidosyksikkohankinnat ja horisontaalisen yhteistyon

muodot.

5.1 Kiinteinen sidosyksikkohankinta, in-house sisters — jirjestelyt

Hankintalaki maérittelee myos tilanteen, jossa sidosyksikon tunnusmerkit tdyttyvét ja
sidosyksikké on itsekin hankintayksikko, jolloin on mahdollista  tehdd hankintoja
kilpailuttamatta sithen méérdysvaltaa kayttaviltd hankintayksikoltd. Tatd menettelytapaa
kutsutaan kéénteiseksi sidosyksikkosuhteeksi. In-house sisters — jirjestely puolestaan on
nimitys tilanteelle, jossa kaksi saman hankintayksikon méérdysvallassa olevaa sidosyksikkoa

voivat tehdi toisiltaan kilpailuttamatta hankintoja (Pekkala et al. 2022. s. 177-178).

Hankintayksikdiden myyntid muille eli nimikkeelld ulosmyynti, saa olla hankintalain mukaan
lahtokohtaisesti enintddn 5 % liiketoiminnasta ja enintdén 500.000 € vuodessa. Poikkeuksena,
joissa viiden prosentin rajoitusta ei sovelleta, kun muiden kuin méérdysvaltaa sidosyksikkoon
kiyttdvien hankintayksikdiden kanssa harjoitetun liiketoiminnan arvo edeltdvien kolmen
vuoden ajalta on alle 100 000 euroa vuodessa (Pekkala et al. 2022. s. 175). Ulosmyyntiin
lasketaan siis myynti kaikille muille kuin sidosyksikdssd madrdysvaltaa kayttaville tahoille eli

omistajille ja mikd huomioitavaa; ulosmyyntid on myynti muille hankintayksikéille.

Sopimusten hallinnointijirjestelméassa markkinaohjauksesta syntyvit ulkoiset
transaktiokustannukset voidaan jakaa ennen sopimuksen solmimista ns. ex ante -kustannuksiin,
ja sopimuksen teon jdlkeisiin ns. ex post — kustannuksiin (Benaroch et al. 2016, s. 4-5). Ex ante
— kustannukset koostuvat taloudellisten vaihtoehtojen analysoinnista ja sopimusneuvotteluihin
liittyvistd kustannuksista. Ex post -kustannukset muodostuvat, mikéli ilmenee tarvetta
tdsmentéd tai korjata jo tehtyjd sopimusehtoja, mahdollisiin sopimuksen valvonnan liittyviin
kustannuksiin, esimerkkind sopimusrikkomuksista aiheutuneet kustannukset (Williamson

1985, s. 20-21).
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5.2 Horisontaalinen yhteistyo

Hankintalaki méérittelee 16§ mukaisesti hankinnat toiselta hankintayksikolta - tilanteet, joissa
hankintayksikdiden vilisiin yhteistyo- tai yhteistoimintasopimuksiin ei sovelleta hankintalakia
eli puhutaan niin sanotusta hankintayksikdiden horisontaalisesta yhteistyostd. Julkisten
hankintojen neuvontayksikké madrittelee sivuillaan “horisontaalista yhteistyotd koskevan
saantelyn tarkoituksena on mahdollistaa todellinen yhteisty6 hankintayksikoiden valilld ilman,
ettd yhteistyon toteuttamisessa niiden olisi kilpailutettava lain mukaisesti hankintansa
toisiltaan. Hankintayksikot voivat pdattda suorittaa julkisia palvelujaan yhteisesti tekemailld
yhteistyotd ilman, ettd niiltd vaaditaan kilpailuttamatta jittimisen perusteeksi tiettyd
oikeudellista muotoa, kuten esimerkiksi yhteistd sidosyksikkod.” (JHNY, 2024.) Pekkala
maidrittelee asian teoksessaan Hankintojen kilpailuttaminen ja sopimusehdot seuraavasti:
”Yhteistyon edellytyksend on se, ettd hankintayksikot toteuttavat yhteisty0ssd ja yhteisten
tavoitteiden saavuttamiseksi niiden vastuulla olevat yleisen edun mukaiset julkiset palvelut,

hankintatermein horisontaalinen yhteistyd” (Pekkala et al. 2022.s. 41) .
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Haastatteluissa nousivat esiin johdon ja muiden avainhenkildiden nikemykset ja odotukset
kumppanuuksien tuomasta lisdarvosta, vahvuuksista ja etenkin potentiaaleista mittavan
hallinto- ja toimintatapamuutoksen edetessd. Lisdarvolla tarkoitetaan tdssd yhteydessa
asiakaskohtaista odotusten ylittimistd. Organisaation eri toimintayksikdilld, laitteilla ja
kiinteistdilld on omistaja, joka huolehtii niiden kdytostd ja pyrkii maksimoimaan niisti saatavan

litkketoimintahyodyn (Henkil6 ylimmaéssa johdossa, 2020).

”Kumppanuuden odotetaan mahdollistavan tiiviimpaa ja tavoitteellisempaa yhteistyota
hyvinvointialueen ja sidosyksikdisen vililld. In-house-yhtiot ovat julkisen sektorin
omistaja-asiakkailleen yhteistydalustoja, mahdollisuuksia aikaansaada synergiaetuja.
Sidosyksikon ketteryys muodostuu mahdollisuudesta hyddyntdd jo valmiiksi
kilpailutettuja ratkaisuja, omistajuuden kuitenkaan velvoittamatta ostoihin. Tdmén
tyyppinen yhteistydfoorumi luo omistaja-asiakkaille hy6tyja ostovoiman ja kehitystyon

nikokulmista” (Henkild ylin johto, julkinen sote-sektori, 2020).

Ensimmadisessd ohjausryhmén tapaamisessa kdytiin ldpi kumppanuutta sopimushallinnan
elementtien ja osaamisen kehittdmisen nidkokulmista. Sopimushallinnan osalta niitd olivat
sopimusuusinnat ja laskelmat eri skenaarioista seké eri kdytinnot saada ohjelmistotoimittajilta
raportit  hankintahistoriasta. Osaamisen kehittdiminen sisélsi teknisen osaamisen,

projektinhallintakokemuksen ja toiminnan laatuun liittyvét tekijat.

5.3 Sopimushallinnan ja toimittajahallinnan kokonaisuus

Sopimushallintaan liittyvét haastatteluvastaukset olivat joiltain osin ristiriitaisia riippuen, oliko
kyseessd kohdeorganisaation vai sidosyksikon ndkemys. Sopimusuusinnat ja nithin liittyvét
kustannusvaikutteiset laskelmat hyvéksytddan ylimmaissd johdossa. Haastatteluissa ei selvinnyt
tarkemmin, mikd hierarkiataso tyOstdd laskelmat ja hankkii raportit hankintahistoriasta

paétoksenteon tueksi.

”Meilld on kehitysryhmid, missé ndité asioita kiydéaéan. Jos ajatellaan, mitataanko

kaikkia riittdvalld tasolla eli miten palvelu oikeasti toteutuu niin téssd on kylla
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parantamisen varaa. Onhan téssd véliportaita jonkin verran. Se ei ole valttamétta

aivan optimaalista” (Henkil6 ylin johto, 2020).

“Hyvinvointialueen ja sidosyksikdiden vilisten sopimusten operatiivista
toteutumista ja seurantaa hallinnoivat palvelupiéllikot. Tarkemman ja euroihin
tiukemmin  sidotun  analyysin = sopimusmuodoista  tekee  seuraava
organisaatioporras; sopimuksen voimassaolon ehdot, mahdollisesti tunnistetut
riskit ja vastuut voimassaoloehdon valinnassa, jolloin sopimushallinnassa
korostuvat  selkedt voimassaoloehdon muotoilut ja seuranta, sopimusten

jatkaminen tai paattaminen” (Henkil0 ylin johto, 2023).

Haastatteluvastauksista ei kdynyt ilmi, katsottiinko organisaatioissa olevan riittdvésti
valmiuksia hyodyntdd jo olemassa olevaa dataa pohjaksi laskelmille eri sopimusskenaarioista
eli ex ante kustannusten nakokulmasta. Tilanteessa, jossa datan tidysimittainen hyodyntdminen
el syystd tai toisesta ole mahdollista, puuttuvat laskelmavaihtoehdot saattavat myohemmin
kostautua ennakoimattomina kustannuksia. Palvelupdillikéiden tehtdvdksi oli annettu
operatiivinen sopimusseuranta. Resurssien erikoistumisen ja organisoinnin nikokulmasta
tehtdva on tyonkuvaan liittyvad operatiivista toimintaa. Haastatteluissa ei noussut nikemyksié,
koettiinko osaaminen ja sopimuksista saatu aiempi informaatio riittdvén kattavaksi tilanteessa,
jossa palvelupaillikko ei ollut mukana koko sopimuksen elinkaaren ajan. Tarkentavat
kysymykset vahvistivat, ettd keskitetty ratkaisu kaikkien dokumenttien ja sopimusten hallintaan

el ollut haastatteluajankohtana vield kaikilta osin valmiina.

”Sharepoint — tyyppinen tydkalu ei ole optimaalinen sopimushallinnan prosesseihin.
Sopimusten hallintatydkalujen kédyttoonotto konfigurointeineen vaatii useimmiten erillisen IT-
projektin” - vastaus tiivistdd teknisen ja resurssoinnin haasteet (Henkild 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 QOsaamisen kehittiminen

Haastatteluissa keskusteltiin operatiiviseen toimintaan liittyvdstd substanssiosaamisesta ja
osaamisen kehittdmisestd kumppanuuden ndkokulmasta. Vastaukset olivat erilaisia riippuen,

edustiko nikemys kohdeorganisaatiota vai sidosyksikkoa.

“Tietohallintoon on eri projektien kautta rekrytoitu ithmisié ja heilld ei ole ollut aiempaa
tietohallinnon osaamista. Osaaminen on ollut enemmaénkin terveydenhuollon puolelta.
Heilld ei vélttdmatta ole projektinhallinnan, talouden eiké tekniikan tuntemusta.

”On taloudellinen ja operatiivinen haaste asettaa henkild projektipaéllikoksi ilman
riittdvdd osaamista ja kédytdnndssd joudutaan se kaikki osaaminen ostamaan jostain

muualta.” (Henkil6 ylin johto, 2020)

”Osaamisen kehittdmisen malli perustuu puolivuosittaisiin kehityskeskusteluihin.
Osaamistoiveita ja kartoitusta kidydddn oman esimiehen kanssa. Esimerkiksi it-

arkkitehtuurin koulutuspolusta vastaavat it-palvelupééllikot. Jonkin verran tehdddn
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yhteistyotd teknillisen yliopiston kanssa, mm. tarjoamalla harjoittelupaikkoja.”

(Henkil6 keskijohto, 2021)

Haastatteluissa ei tullut selkeésti esiin, miten kerdttyd dataa hyodynnettiin tuottavuuden
nostamisessa tai prosessien optimoinnissa. Tiedonhallintamallin jalkauttaminen kdytt66n on
ensiarvoisen tidrkedd, jotta organisaatio voi hyodyntdd hallussaan olevaa dataa
kokonaisvaltaisesti ja kehittdd liitketoimintaansa dataohjautuvaksi. Etenkin suurissa
organisaatioissa data on usein siiloutunut, jolloin hyvinvointialueiden kumppanuusmalli
sidosyksikodiden kanssa on edellyttinyt uutta osaamista siilorajojen ylittdimiseen (Henkild

ylimmaéssi johdossa, 2021).

Koetut pandemiavuodet ovat joka liiketoiminta-alalla, niin my0s terveydenhuoltotoimijoiden
osalta, toimineet katalyyttina liittyen datan hallinnan yhdenmukaistamiseen; tallentamiseen,
hallintaan, datan suojaamiseen koko elinkaaren ajan, riippumatta siitd, missd sidosyksikossa
data sijaitsee ja onko kdytdssd oma tai palveluntarjoajan konesalin liséksi julkinen pilvipalvelu

(Henkil6 keskijohdossa, yksityinen sektori, 2022).

Haastatteluissa korostui pohdinta siitd, miten datan analysoinnin perusteet ovat hallussa.
”Datan analysoinnin tarkoituksena on tuottaa ehdotuksia pédédtdksenteon ja toimintatapojen
tueksi. Tarvitaan siis ymmarrystd datan laadusta ja mahdollisista vdéristymistd” (Henkil6 ylin
johto, yksityinen sote-sektori, 2020). Datan analysointi — artikkelissa todetaan analytiikan
tyOkalujen ja menetelmien kehittyvit jatkuvasti, valintaan vaikuttaa kaytettdvissi olevan datan
luonne ja analyysin tavoite. Moderni data-analytiikka hyddyntdd koneoppimista ja tekodlyd,
jotta monimutkaisistakin aineistoista voidaan vetéé esiin olennaiset trendit ja mallit (Mertanen,

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

Olennaista kumppanuudessa on lisdarvon syntyminen eri osapuolille. Lisdarvo perustuu ennen
kaikkea osapuolten yhteisten etujen etsimiseen ja timén myotd oppimiseen (Mustakangas et al.,
2003, s. 62). Kilpailullisen edun mahdollistavat yrityskulttuuri, luottamus, henkilosto seké IT.
Haastattelujen perusteella organisatoriset kyvyt 16ytyvdt kohdeorganisaatiosta ja
sidosyksikoistd. Taméa vélittyi haastattelujen kerronnasta ja sivystd, joista kuulsi luottamus

omaan ty0nantajaan.

Kumppanuus tuo osaamisen kehittdmiseen omat vivahteensa. Rekrytoimalla jo valmiita osaajia
on yksi tapa kehittdd organisaation osaamista. Sadstosyistd ulkopuoliset rekrytoinnit eivét ole
ensisijainen keino, mutta sisdinen ja organisaatiosta toiseen kiertdavé tyonkierto on tapa hankkia
ja siirtdd osaamista. Kohdeorganisaatiossa keskijohto-tasolla on tavoitteena panostaa jatkossa
pidempikestoisiin koulutuskokonaisuuksiin, jotka johtavat tutkintoihin (Henkild keskijohdossa,
2020). Kustannuspaineissa kamppailevien hyvinvointialueiden haastava valinta lieneekin se,
mihin osaamisen kehittdmiseen tarkoitetut eurot on jarkevintd sijoittaa; kehittdmisen

resusointiin vai resursoinnin kehittdmiseen.
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6 TUTKIMUSTULOKSET IN - HOUSE TOIMITTAJAMALLISSA

Kumppanuus koettiin yhteistydmallina, joka rakentuu palveluja tarjoavien yritysten
kumppanuusverkoston pohjalle. ”Téllainen ekosysteemi ajattelu on luonteva toimintamalli
sidosyksikko maailmassa. Sopimukset ja yhteiset linjaukset kunkin tahon vastuu- tai tarjoama-
alueesta takaavat kitkattoman yhteistyon.” (Henkild ylin johto, 2024) Yhteistyotd tehddén
jatkuvasti muuttuvissa verkostoissa. Verkosto muodostuu eritasoisista ja moninaisista
kumppanuuksista, joita voidaan muodostaa sekd omaa toimialaa tdydentdvien kumppaneiden

ettd kilpailijoiden kesken. (Stahle & Laento 2000, s. 119.)

Prosesseihin liittyvit haastatteluiden kysymykset olivat:

- Miten prosessit menevit teilld vaihdannan ja tyonjaon nikokulmasta?
- Ovatko teidédn organisaationne prosessit tehty nakyvéksi, kuvattu ja dokumentoitu?

- Jajos kyll4, miten niitd pdivitetdin, keiden toimesta ja millé aikajinteella?

“Prosessien tulee  olla kuvattu, jotta ne osaltaan mahdollistavat toiminnan
ymmarrettdvyyden ja jatkuvan parantamisen. Perusasioiden tulee olla selkeitd, jotta
tyoaika kohdistuu arvon tuottamiseen kaikenlaisen hukan sijaan. Tiedon pitdd olla
hallussa ja saatavissa, ettd tieddmme minne, raha menee vuositasolla hyvinkin tarkkaan

ja eriteltynd jérjestelmittdin” (Henkild ylemmassé johdossa, julkinen sektori, 2021).

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

”Néiden prosessikuvausten osalta meilld on ongelma. Joitakin prosessikuvauksia on
tehty aikoinaan. Jos jii kalenterointi niiden osalta tekemitti, niin unohtuu. Eli eivét ole
ajan tasalla. Tietojdrjestelmékuvioiden osalta on yhdestd toiminta-alueesta tehty
prosessimallinnosta ja sitd myos paivitetddn. Kokonaisprosesseja on aikanaan tehty,

mutta miten helpolla niitd 16ytyy, niin on toinen asia ” (Henkil6 keskijohto, 2021).
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Palveluun liittyvien prosessien kuvaaminen ja niiden mallintaminen ovat keskeisid elementteja,
jotta nykytila ymmadrretddn ja asiakkaan tarpeet tunnistetaan; ldhtokohtana toiminnan
kehittdminen. Prosessin ideana on léhted litkkeelle pysyvistd ja toistuvasta toiminnosta, josta
voidaan sopia ja jota voidaan mallintaa ja kehittdd. Prosessien mallintamisella kokonaiskuva
hahmotetaan; tunnistetaan keskeiset tehtdvit ja vastuut, prosessien omistajuus. Toiminnan
kehittdmisen tarpeet nousevat esiin auditoinneista, palvelun palautteiden analysoinneista ja
toimijoiden itsearvioinneista. Prosessien riskien tunnistaminen varmistaa osaltaan laadukkaan

ja asiakasldht6isen toiminnan (Laamanen, 2009, s. 21-22).

Prosessi toimittajan ja asiakkaan vililld on yksinkertaisemmillaan alla olevan kaavion

mukainen:

Prosessi on sarja toistuvia toimenpiteita <4

(Liike)toimintaprosessi on sarja toistuvia toimenpiteita ja resurssit,
joilla syotteet muunnetaan tuotoksiksi ja saavutetaan asetettu
(liike)toiminnan tavoite

Toiminta ja ~ Tuotos
resurssit

.S,
(3]
=
E
S

Palaute

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

Asiantuntijapalveluiden, tdssd tapauksessa in-house yhtididen, siséltod madritettdessi
prosessikuvaukset ovat hyodyllisid tyokaluja niiden mahdollistaessa ldpindkyvyyden
jérjestelmien ja palvelutoimittajien kustannusrakenteisiin, kustannussdistojen
mahdollisuuksiin sekd tietoturvan kehitystarpeisiin. Kustannusnidkokulma on oleellinen jo
siitdkin syystd, ettd suuri osan organisaation kustannuksista syntyy tapahtuminen hoidosta ja
késittelystd organisaatioiden valilisissd rajapinnoissa ja joissa on siten mahdollisuus karsia

piillekkaistd tydti (Sakki, 2014, s. 12-14).
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6.1 Hiirionhallinnan, muutoshallinnan ja ongelmanhallinnan prosessit

Hairionhallintaprosessin roolit ja vastuut oli miéritelty toiminnoittain, prosessin etenemisen

mukaan:

- prosessin omistaja vastaa prosessin kuvaamisesta ja kehittdmisestd, prosessin
organisoimisesta, sekd sen resursseista, maédrittelee mittarit ja tavoitearvot
prosessin tuloksellisuuden ja tehokkuuden mittaamiseksi, johtaa prosessin
kommunikaatiota eri sidosryhmien kanssa sekd analysoi ja seuraa
prosessiraportointia

- palvelukoordinaattori vastaa prosessin kokonaisvaltaisesta seuraamisesta,
hallinnasta ja pdivittdisestd kdytdnnon toiminnasta, valmistelee prosessin
kehitysehdotukset prosessin omistajalle, osallistuu prosessin kehittdmiseen
prosessin omistajan ohjauksessa sekd vastaa dokumentoidun prosessin
jalkauttamisesta

- palvelupisteen palveluvastaava vastaa palvelupisteen toiminnasta ja prosessin
aktiviteettien toteutumisesta sielld

- palvelupisteasiantuntijat vastaavat hdirion ratkaisun etenemisesté loppukayttijille
ja asiakkaille, ohjaten prosessin toimintaa silloin, kun tehtdvét liittyvat hiirion
toteuttamiseen.

- asiantuntijat  vastaavat heille osoitettujen  hdirididen  ratkaisemisesta

palvelutasosopimusten puitteissa ja palvelupisteen ohjauksessa.

Prosessikuvaus on hyvéksytty palvelujohtajan ja prosessin omistajan toimesta. Prosessi
katselmoidaan vuosittain palvelukoordinaattoreiden toimesta. Katselmoinnin tarkoituksena on
varmistaa, ettd prosessin dokumentaatio on ajan tasalla ja ettd prosessin kéytdssd olevat
resurssit ja vastuuroolit ovat tasapainossa. Katselmointi suoritetaan palvelukoordinaattorin
tyoohjeessa  kuvatun tarkistuslistan mukaisesti. Palvelukoordinaattorit  raportoivat
katselmoinnin tulokset prosessin omistajalle, joka pééttdid mahdollisesti tarvittavista

toimenpiteistd (Henkilod keskijohdossa, 2020).
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Muutoshallintaprosessi ~ kuvaa muutoksenhallinnan ja palvelupyyntoprosessin mukaista
toimintaa muutosten ja palvelupyyntdjen kisittelijoiden osalta. Muutoksenhallinnan tehtdvéana
on muutospyyntdjen kirjaus, hyviksyntd, luokittelu, suunnittelu ja muutosten arviointi.
Muutostyyppejd on  kolmenlaisia: normaaleja muutoksia, standardimuutoksia tai
hiatimuutoksia. Viikoittain kokoontuva muutoskomitea paittdd muutoksen tarpeellisuudesta ja
hyvéksyy muutosten toteutuksen ja priorisoi muutokset. Muutoshallintaprosessin omistaja on

tuotantopadllikko (Henkilo keskijohdossa, 2020).

Ongelmanhallinnan prosessi noudattaa perinteisté tikettiprosessia. Tiketti voi olla toimeksianto,
vikailmoitus tai muutospyyntd. Tiketti voi muodostua eri asiointikanavasta; sdahkopostista,

puhelusta, verkkolomakkeesta. Tiketdinti mahdollistaa tikettien seurannan ja ldpimenoajat

(Henkil6 keskijohdossa, 2020).

Ongelmahallinnan prosessi noudattaa sovittua toimintamallia:

- ongelman omistajana ’problem managerina” toimii vastuullinen asiantuntija

- jos asia ei kuulu selvésti tiettyyn palveluun, voi prosessin omistajana toimiva
tuotantopédllikkd nimetd problem managerin

- uusi ongelma, josta luodaan jarjestelmidn tiketti, luokittelutasot pieni,
keskisuuri, suuri

- ongelman prioriteetti ratkaisee, onko tarvetta erilliselle asiantuntijoista
koostuvalle ongelmapalaverille, problem manager tekee tarvittaessa
palaverikutsun

- asiakasvastaavalle sekd prosessin ja palvelun omistajalle tieto ongelmasta

- ongelma tutkitaan ja analyysin perusteella tehddin muutospyynto

- ongelma on ratkaistu ja muutos vieddédn tuotantoon

- tiketti suljetaan, problem manager tekee raportin

- asiakasvastaava vie asiakkuuskokoukseen tiedon ratkaisusta

Hairiohallinnan prosessi etenee samantyyppisesti kuin ongelmanhallinnan prosessi siséltden
analysoinnin, dokumentoinnin, hallinnan, raportoinnin ja vastaamisen. Hairioll4 tarkoitetaan
tdssd yhteydesséd IT-palveluun kohdistuvaa suunnittelematonta palvelukatkosta tai alentunutta

palvelutasoa. Hiiridhallinnan prosessin ensisijaisena tavoitteena on palauttaa palvelutuotanto



57

mahdollisimman nopeasti, huomioida liiketoiminnan aktiviteetit ja prioriteetit sekd minimoida

liikketoiminnan haitat ja varmistaa sovitun palvelutason ylldpito.

Mikili loppukayttdjille tuottaman palvelun laatu alenee ja poikkeaa sovitusta, yhteydenotto
kirjataan prosessinohjausjirjestelmédn héiriond. Muun tyyppiset yhteydenotot ohjataan

palvelupyyntoprosessiin tai muutoksenhallintaan (Henkilo keskijohdossa, 2020).

6.2 Prosessit — tyokalu tavoitteisiin

Organisaation suorituskyky syntyy prosesseissa. Prosessin eri roolien yhteispeli muodostaa
prosessin ohjauksen. Onnistuminen edellyttdd selkeitd tehtdvdkuvauksia sekd kykyéd ja
osaamista hoitaa roolin edellyttdmit toimet prosessin aikana (Laamanen, 2009, s. 123).
Prosessiajattelun 1dhtokohtana on operatiivisen kyvykkyyden parantaminen mallintamalla
organisaation toiminta prosesseiksi, jolloin toimintaa voidaan systemaattisesti kehittd.
Prosessi on toimintojen ketju, jolla on tavoitteet ja jonka suorituskykyd mitataan ja
analysoidaan. Prosessin omistajan tehtdvd on mallintaa ja kehittdd prosessia enemmin arvoa

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

In house -yhtion palveluhallinta ITIL (Information Technology Infrastructure Library)
prosessikehys hiirid,- muutos- ja ongelmanhallinnan prosesseista on ansiokkaasti kuvattu.
Kuvausten avulla organisaatio voi tunnistaa prosessien riskit ja mahdollisuudet, ennakoida
haasteet resurssoinneissa ja analysoida mm. tiketdinnin kautta poikkeamien tai

palvelupyyntdjen syy-seuraus-suhteita.

Prosesseilla on nimetyt vastuuhenkil6t ja selkeét vastuihin liittyvét toimenkuvat ja roolitukset.
Haastattelujen perusteella SLA:t (Service Level Agreement) eli palvelutasosopimusten
tarkastelu ja palvelutyytyvidisyyden koordinointi ovat sddnndllisid toimintamalleja toimintaa
kaikkien sidosyksikdiden kanssa. Kéytdssd ovat jatkuvan palvelun seurantakokoukset, joka

toimii instrumenttina ITIL-prosessikehyksen mukaisen laadun seurantaan.

Prosesseille on luotu mittareita, joista saatavaa dataa on mahdollista hyodyntdd selkeyttimédan

eri prosessien vaiheita. Néin on saatu nékyvéksi prosessin lisdarvoa tuottavat tai tuottamattomat
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osat. Kuvaukset luovat in house — yhti6lle ndkymén prosessien eri alueista, myos mahdollisista
kipupisteistd. Téméd auttaa kehittdmidn tarvittavia osa-alueita ja kohdistamaan resurssit

parhaalla mahdollisella tavalla.

6.3 Sopimushallinta ja palveluiden yhteensovittaminen

Asiantuntijoita lukuun ottamatta, haastatelluilta kysyttiin, tietdvatkoé he organisaationsa tdmén
hetkisen sopimusten méérdn ja arvon euroissa. Tarkentavana kysymyksend oli “tiedétko
sopimusten vastuuhenkilot, tai oikeastaan; tietdvitkd he vastuustaan”. Vastausten perusteella
toimitusjohtaja-tasolla sopimusten euromiirdinen arvo on tiedossa. Hierarkiassa alaspéin
mentdessd, sopimusten kokonaisméérastd ei ollut tarkkaa tietoa, euromédrid ei haluttu l&hted

arvailemaan.

Tama on hyvin ymmarrettivissd, kahdestakin syysti. Organisaation sopimushallintaan liittyvat
haasteet tulevat tyypillisesti esiin organisaation isomman muutoksen myo6té, oli kyseessd kasvu,
fuusio tai tdssd tapauksessa hallintomallin muutos sote kuntayhtiostd hyvinvointialueeksi.
Kustannusvaikuttavuuden kokonaiskuvaa hédmértdd niinikdin suuri méérd eri kehittimisen
menetelmid, jolloin vaikuttavuutta pyritdén parantamaan toisistaan irrallisilla projekteilla,
johtaen sekd kustannusten seurannan ettd kehitystyon pirstaleisuuteen. Yhteen vastaukseen
tiivistyi haastateltavien yhteisesti esittdmé toivottava lopputulos: “Kokonaan digitaalinen

sopimusketju on ratkaisu.” (Henkild ylimméssé johdossa, 2024)

Toinen syy, miksi organisaation sopimushallintaan liittyvd tieto on vihdistd, liittyy
organisaatioiden siiloutumiseen ja tdmid ndkyy erityisesti isoissa ja julkisen sektorin
organisaatioissa (Henkilo ylimmissd johdossa, yksityinen sote-sektori, 2020). Useimmat
organisaatiot on perustettu toimimaan jonkinlaisissa siiloissa, vertikaalisissa jaoissa tai
horisontaalisissa toiminnoissa. Siilojen esiintymiseen organisaatioissa on monia syitd, kuten
vanhat rakenteet yrityskulttuurissa, tyOskentelytavat tai organisaatiomallit. Parhaimmillaan
siilot tarjoavat organisaatioille kdytdnnonldheisen tavan toimia tehokkaasti, tavan jdsentdd
itsensd, rajata auktoriteetti ja vastuu asioiden toteuttamisesta. Pahimmillaan ne luovat

siiloajattelun, jossa osastot eivét halua vaihtaa tietoa tai tietoa, mika haittaa siséisté yhteistyota
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ja organisaation oppimista ja estdd siten korkean suorituskyvyn ja organisaation kestdvyyden

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

Sopimushallintaan liittyva kysymykset koskivat myds laitteita ja lisenssejd. Kysymykset olivat:

- Miten kéytte lapi laiterekisterid, lisenssejé ja laitehistoriaa?
- Millé aikavalilld vai ainoastaan tarpeen ja kyselyjen mukaan?

- Onko tiedossa lisenssien tdmén hetkinen tila, ovatko kaikki lisenssit aktiivikdytossa?

Vastaukset olivat paljolti samassa linjassa, hierarkiatasosta riippumatta. Yhtend keskijohdon
vastauksena oli: ”Niitd kdyddin ldpi tarpeen mukaan tai jos tarvitaan lisdéd jotain lisenssid.
Samoin laiterekisterid kdydddn tarvittaessa ldpi.”  Julkisen sektorin vastaaja kiteytti
haastattelussa problematiikan toteamalla: ”Kun sopimuksia ldhdetddn uusimaan, tulisi olla
tietoon perustuvat laskelmat eri skenaarioista; nykyinen ohjelmistokdyttdji, mitd
lisensointimuutoksia tapahtuu ja onko substanssiosaamista” (Henkild ylemméssd johdossa,

julkinen sote-sektori, 2020).

Vastauksista voi paitelld, ettei laitteiden ja etenkddn lisenssien péivitys ole ollut systemaattista.
Tdmd on saattanut johtua monistakin eri syistd; tyoroolien pééllekkdisyys liittyen
organisaatiouudistuksiin ja nithin liittyviin vastuualueiden selkiyttdmiseen, prossien
omistajuuksiin  liittyvdat  kysymykset, puutteelliset  prosessikuvaukset, ennakoiva
raportointimalli. Lahitulevaisuutta ennakoiva raportointi saattaa korvata perinteiset
toteutumaraportit. Jo télldkin hetkelld in-house-yhtidissd on merkittdvd osaamispankki julkisen

sektorin toiminnan lainalaisuuksista ja prosessien kehittimispotentiaaleista.

6.4 Palveluintegraation eli palveluiden yhteensovittamisen kehittimistarpeita

Palveluintegraatiolla on lukuisia hy6tyjd ja myos keskeisid kehittimistarpeita. Haastatteluissa
esiin nousi selkeitd hyotyjd; moniammatillinen yhteistyd ja kokonaisvaltainen osaaminen
palveluohjauksen osalta nimetyilld palvelupédillikoilld. Kehittdmistarpeiksi nimettiin
palvelusprosessin kokonaisvastuun puuttuminen. Tdméd saattaa johtua vahvoista asiantuntija

professioista, joissa on keskitytty organisaation yksikdn omaan toimintaan ja jotka edelleen
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ylldpitavét totuttuja tydtapoja. Monituottajamallissa haasteena saattaa olla liian ohut tietdmys
ja ymmairrys toisen sektorin toiminnasta. Ndmé kaikki viestivdt tarvetta toimintamallien

muutoksille.

6.5 Resursointi ja osaamisen kehittimistarpeet

Kohdeorganisaation tietohallintoon on rekrytoitu henkilostod eri jarjestelméprojektien myota.
Terveydenhuollon  hoitoammattilaisia on  siirtynyt projektiin  tuomaan lisdarvoa
kayttdjakokemuksensa kautta. Projektin pddtyttyd rekrytoidut henkilot usein jadvit
tietohallintoon ja ovat ikdin kuin alanvaihtajia alkuperdisen tyOnantajansa organisaatiossa
(Henkilo keskijohdossa, 2020). Téstd syntyi haastattelujen perusteella mielikuva yksikosta,
jossa rekrytoitavan on ensisijaisesti oltava ns. hyva tyyppi ja myohempi substanssiosaaminen
rakennetaan tyon tekemisen kautta. Malli on ihailtava ja toiminut sote-kuntayhtymén aikaan,
jolloin on ollut enemmén resursseja kohdistaa tyon teknisen puolen perehdytykseen.
Resurssien puitteissa vastavan tyyppisid tehtivikiertoja on suositeltavaa jatkaa. Samassa
organisaatiossa tapahtuvan tehtdvékierron on todettu edistdvdn innovaatiokyvykkyyttd,

kokonaisuuksien hahmottamista ja tydmotivaatiota (Stenman, 2012).

Hyvinvointialueen  edustajien  haastatteluissa  nousi  esiin  henkildkierto  myds
kohdeorganisaation ja in-house yhtididen vililld. Siirtymét organisaatioiden valilld
tyOsuhteesta toiseen olivat vilkkainta palvelupdillikko-tasolla. Parhaimmillaan tdméan koettiin
kehittdvin tietotaitoa, perustuen kumppanuuden mukaiseen yhdessd osaamisen kehittdmiseen.
Kumppanuussuhteissa luottamus on tirkedd jo olemassa olevien resurssien hyddyntdmisen

vuoksi (Henkilé ylemmassé johdossa, 2021).

Sote-kuntayhtyméssd oli jo ennen hyvinvointialue malliin siirtymistd mééritelty, millaista
osaamista tietohallinnolta odotetaan. Organisaation tietohallinnon osaamista voidaan
tarkastella kahdesta ndkokulmasta:
- Kuinka hyvin tietohallinto tukee organisaation johtoa pdivittdisen toiminnan
ohjaamisessa ja strategisessa uudistumisessa?
- Kuinka hyvin tietohallinto tukee organisaation henkilostod tyotehtdviensd

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

TIETOHALLINNOLTA VAADITTAVAT STRATEGISET
KYVYKKYYSKOKONAISUUDET

ASIAKAS JA PALVELUT

TOIMINTA JA VAIKUTTAVUUS -

KEHITTAMINEN

Kuva 11: Tietohallinnolta vaadittavat strategiset kyvykkyyskokonaisuudet, Eksote, 2020

Asiakas ja palvelut — kokonaisuuden tulisi kattaa asiakaskokemuksen johtamisen osaamista,
palveluiden toimintaympdriston ymmarrystd ja siihen liittyvdn teknologian osaamista,
painottaen ennakoinnin ndkokulmaa. (Henkilé ylemmaissd johdossa, 2021). Toiminta ja
vaikuttavuus — konseptin edellytyksind olivat johtamisen ja organisoitumisen kyvykkyydet,
vaikuttavuus ja mittaaminen. Vaikuttavuus koettiin tarkedksi strategiseksi tavoitteeksi.
Haasteeksi koettiin muuttaa tavoite systemaattiseksi kidytdnnon toiminnaksi. Tietohallinnon
toimintavarmuus ja sithen liittyvien palveluiden yhteensopivuus korosti operatiivista
kyvykkyyttd (Henkil6 ylemmissd johdossa, 2021). Kehittdmisen osa-alue koostui tiedolla
johtamisen kokonaishallinnasta ja toteuttamisesta. Muut kehittimisen painopisteet olivat
yhteiskehittdminen kumppaneiden ja asiakkaiden kanssa seké kehittdmisen ja innovaatioiden

johtaminen.
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7 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Tdméd  tutkimus osuu  ajankohtaan, jossa tutkimustietoa voidaan  hyddyntidd
kohdeorganisaatiossa ja myds laajemmin sosiaali- ja terveydenhuollon muutosmatkan edetessi
sote-uudistuksen nédkokulmista. Vuoden 2023 tammikuussa noin 260 000 kunta-alan
tyontekijad siirtyi uuden tyOnantajan palvelukseen hyvinvointialue-mallin tullessa voimaan,
kunnista sote-henkildstod siirtyi noin 99 000 henkil6d (KEVA, 2023). Siirtymé oli kooltaan
massiivinen ja arvatenkin aiheutti pohdintaa organisaatioiden ydinosaamisten tunnistamisista.
Medioista saatujen tietojen perusteella osaavan henkiloston saatavuus ja riittdvyys ovat

haastaneet lakisddteisten palveluiden jérjestimisen koko hyvinvointialue-mallin alusta alkaen.

Hyvinvointialueet kayttivit vakiintuneesti in-house hankintaa palvelujen tuottamiseen. Malli
ei edellytd hankintalain mukaista kilpailutusta, mikdli hankintalain mukaiset
sidosyksikkdaseman edellytykset tdyttyvdat. Tamd juontaa osittain kuntalain ja
hyvinvointialuelain asettamasta yhtidittdmisvelvollisuudesta. Strategioiden, ja erityisesti
hankintastrategian, luomisen keskeinen lopputulos on aina jonkinlainen hahmotus tavoitteena
olevasta uudesta toimintamallista, siihen liittyvistd kannattavuustavoitteista. Ndiden perusteella
strategioissa kuvataan tarvittava toimintamalli rakenteineen ja johtamisjirjestelmineen
(Tiirikainen, 2008, s. 124). Ketterdin ja lean-periaatteeseen perustuva strategia- ja kehitystyon
johtamismalli osaltaan vastaa tietohallinnon kehitystoiminnan vaatimuksiin, jota toiminnan
muutosvauhti ja monimutkaisuus kirittdvdt; mahdollisuuksia luoda ja hyddyntdd uusia
yhteistydn muotoja nopeassa tahdissa (Sebestyen, 2017, s. 9). Taustalla ovat IT-arvoketjun

monimutkaisuus ja usean toimittajan verkosto palveluketjuintegraatio — mallin syntyyn.

Ensimmaéinen tutkimuskysymys etsi vastausta sithen, mikd on kohdeorganisaation
tietohallinnon ja sen avaintoimittajien tyonjako, ja mitkd ovat kohdeorganisaation
tietohallinnon ja sen avaintoimittajien osaamisen kehittdmistarpeet. Tydeldméstd tiedimme,
ettd IT-jarjestelmét kehittyvit jatkuvasti ja niiden ylldpito vaatii asiantuntemusta, resursseja ja
kykyda mukautua uusiin teknologioihin. Tydn teknologinen murros on muuttanut tietotyon
luonnetta ja tietohallinnon roolia. Asiantuntijoilta edellytetddn uudenlaista osaamista ja

toimijuutta; kykyé koordinoida erilaisia taitoja ja integroida ne kiytdnnon tekemiseen.
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Uusien teknologioiden kiyttdonotossa organisaatioissa tarvitaan kokonaisvaltaista nikemysta
tarttua tietotyon uusiin haasteisiin ja mahdollisuuksiin ja kehittdd tyoprosesseja yhteisollisesti
yli ammattirajojen (Karnd et. al. 2023, s. 2-3). Tietohallinnon tiekartta on verrattavissa
konkreettiseen ohjeistukseen, jonka avulla organisaatio kehittdd ja implementoi strategisen
tason suunnitelman, esimerkkeiné organisaation tietojen siirtdminen toiseen pilvijérjestelmdin
tai pdivittdminen uuteen ohjelmistoalustaan. Taéméan vuoksi tietojohtaminen koskee jokaista

asiantuntijaa, kuten haastatteluissa tuli ilmi.

Sote-organisaation ei ole jarkevaa tai edes mahdollista tehdé kaikkea jarjestelmien ylldpitoa ja
kehittamisti itse, vaan tarpeisiin sopivan sidosyksikkoverkoston rakentaminen on kannattavaa.
Kohdeorganisaation tietohallinnon ja sen avaintoimittajien tyonjako on strateginen valinta, joka
tehostaa toimintaa ja siten tukee myos pitkdn aikavilin tavoitteita. Sosiaali- ja terveysalan
organisaatiossa IT-ympdristd6 on monimutkainen kokonaisuus, jossa jdrjestelméaratkaisujen on
mukauduttava ketterdsti muutokseen. Juuri siksi kohdeorganisaation tietohallinnon ja sen
avaintoimittajien osaamista on jatkuvasti kehitettivd vastaamaan muuttuvia tarpeita.
Organisaation ydinosaaminen on resurssien ja taitojen yhdistelmd; tekijd, joka erottaa
organisaation markkinoilla. Malli keskittyy uuden Kkilpailutilanteen luomiseen, koostuen
neljastd ydinosaamisesta: resursseista, kyvykkyyksistd rakentaa ydinosaamista, kilpailuedusta
kehittdd markkinaosuus ydintuotteista ja strategiasta tuotteiden ja palveluiden suuren
markkinaosuuden kehittdmiseksi (Gupta, 2013, s. 13). Osaaminen, kustannustehokkuus ja
kilpailukyky ovat olennaisia kehityskohteita riippumatta, ovatko yhtiét kuntaomisteisia in -

house-yhtioita vai ei.

Kohdeorganisaatio, kuten muutkin hyvinvointialueet, toimivat tiettyjen perustoimintojen
varassa, kaikkien toimintojen ollessa riippuvuussuhteessa toisiinsa. Tietohallinnon
perustoiminnot ovat mdidéritellyt prosessit ja niissd mukana olevat ithmiset ja nditd tukevat
jarjestelmdt. Ketjumaisilla prosesseilla ei aina ole vastinetta organisaatiorakenteessa; ketjun
yksittéisid toimenpiteitd voidaan toteuttaa eri hallinnon, hankinnan tai kehityksen toiminnoissa.
Prosessiketjun edellyttimiin toimenpiteisiin saattaa osallistua useampi organisaation
henkil6stosta ja siten muodostuu myos suuri osa toimitusketjun kustannuksista (Sakki 2014, s.
10-11). Huomiona tydeldmadstd, todettakoon prosessijohtaminen haasteena olevan usein

kokonaisuuden hahmottaminen, jolloin vaarana tyOntekijoiden tydsuoritteet ndyttdytyvéin
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irrallisina toisiinsa. Resurssi- ja kustannustehokkaimmassa ldhestymistavassa prosessin
padtarkoitus on tyontekijoiden tydn helpottaminen, roolien ja odotusten selkeyttdminen ja koko
toiminnan ketjun tekeminen nékyvéksi. Sidosyksikkoratkaisut tukevat jdrjestelmien
kehitystyotd ja skaalautuvuutta, jolloin sote-organisaatio voi keskittyd organisaation
ydinpalveluiden tuottamiseen. Haastatteluissa nousi esille toimivilla IT-jérjestelmilld olevan
yhteys henkildston tuottavuuteen ja edelleen toimivan teknologian parantavan henkildston
tyOtyytyviisyyttd. Tyoeldmén laadun merkitys tuottavuudelle on organisaatiossa tarkedd, yksi

organisaation menestystekija.

Toinen tutkimuskysymys tarkasteli, toteutuvatko strategian mukaisessa in-house
toimittajamallissa taloudellisuus, kannattavuus ja kustannusvaikuttavuus. Sote-kuntayhtymét
ovat kukin syntyhistoriansa alusta alkaen olleet myrskyn silméssd toimintojen tehokkuuden ja
laadun nakdokulmista, mutta erityisesti taloudellisten paineiden ahdingossa. Hyvinvointialue-
malliin siirryttdessd, on hyvinvointialueisiin kohdistunut vaatimuksia alati parempaan
kustannustehokkuuteen ja kestdvéddn palvelurakenteeseen vastaamaan alueiden terveystarvetta
ja maksukykyd. Useilla hyvinvointialueilla kustannuksia on aiheuttanut historian raskas
palvelurakenne ja siithen liittyvi toimittajahallinta, joihin tutkimushaastatteluiden perusteella
oikaisun edellytykset 10ytyvdt systemaattisesta suunnittelusta ja maédritietoisesta
toimeenpanosta (Leppédnen et al. 2021, s. 3—4). Merkittdvéksi tekijdksi koettiin in-house
toimittajamallin vapauttavan kohdeorganisaation resursseja sirpaleisen toimittajaympériston
hallinnoinnilta. Téméa kuitenkin edellyttdd, etti vastuualueet ovat selkedsti médriteltyind.
Vastuualueet linkittyvdt kolmanteen tutkimuskysymykseen siitd, kattaako sopimushallinta
sopimuksen koko elinkaaren. Sopimusten elinkaaren hallinta antaa ndkyvyyden ja
kokonaisvaltaisen hallinnan sopimusprosessiin sopimuksen allekirjoittamista edeltdvisti ja sen
jélkeisistd toimista. Sopimusten hallinta on soveltamisalaltaan rajallisempaa, painopisteen
ollessa toteutuksen jélkeisissd velvoitteissa ja vaatimuksissa. Haastatteluissa ei selkedsti tullut
esille in-house yhtididen keskijohdon edustajien olevan tietoisia sopimusten arvosta, sisdlloista
ja sopimusten miérdstd. Liiketoiminnan ndakokulmasta erityisen merkittdvad on olla tiedossa
prosessien omistajuus ja vastuuhenkilot aina sopimuksen laatimisesta ja seurannasta arkistolain

edellyttimiin arkistonmuodostussuunnitelmaan saakka.
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Ensimmaisen hyvinvointialue-mallin toimintavuotensa aikana henkildstovajeen riittdvyyttd ei
kuitenkaan vield saatu hallintaan. Uuden tydvoiman rekrytointi ei toistaiseksi ndyttidydy
riittivdnd toimenpiteend, joten jo olemassa olevien resurssien uudelleen kohdentaminen,
tyonkuvien sekd toiminta- ja palvelumallien uudistaminen lienevdt seuraavia konkreettisia
tyokaluja etenkin tilanteessa, jossa kustannukset kasvavat saatavaa valtion rahoitusta enemmaén.
Kolikon toisena puolena transformaatio on aina samalla tilaisuus rakentaa vankka pohja
osaamisen johtamiselle, jolla varmistetaan palveluiden laatu ja jatkuvuus. Organisaation
kyvykkyys perustuu siithen, miten paljon organisaatio saa aikaan olemassa olevilla
resursseillaan; henkiloston, ajan ja taloudellisten voimavarojen tehokkaaseen hallintaan ja
optimointiin. Erityisesti johdon haastatteluvastauksissa koettiin henkildstosuunnittelun olevan
avainasemassa varmistamassa, ettd oikeat resurssit ovat oikeassa paikassa oikeaan aikaan ja ettd
resursseja kdytetddn tehokkaasti organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi. Se, ettd
hyvinvointialueet eivdt uuden toimintamallin alussa tai vield ldhitulevaisuudessa kykene
saavuttamaan niille asetettuja taloudellisia tavoitteita, ei vield kerro koko totuutta

organisaatioiden kapasiteetin kdyttoasteesta.

Kéaytdnnossd resurssindkokulman hyoddyntdminen osana organisaation kehittdmistyotd tuo
hyvinvointialueille parhaimmillaan ldpindkyvyyttd palvelutoimittajien ja jarjestelmien
kustannusrakenteisiin ja tietohallinnon kehitystarpeisiin. Hyvinvointialueiden palveluiden
mukaan lukien tukipalveluiden, luotettavuus ja jérjestelmien toimivuus on yhteiskunnallisesti
kriittistd. Jo yksistddn kyberkestivyysvaatimukset luovat tietohallintoon kuormitusta ja
kustannuspaineita. Resurssipohjaisesta ndkokulmasta yhteistyd antaa organisaatiolle
mahdollisuuden kayttdd tdydentdvid ominaisuuksia tilanteessa, jossa muutoin on resurssiin

liittyvid rajoituksia (Mclvor, 2008, s. 45).

Ketjumaisilla prosesseilla ei aina ole vastinetta organisaatiorakenteessa; ketjun yksittdisid
toimenpiteitd voidaan toteuttaa eri hallinnon, hankinnan tai kehityksen toiminnoissa.
Prosessiketjun edellyttdimiin toimenpiteisiin saattaa osallistua useampi organisaation
henkil6stostd ja siten muodostuu myos suuri osa toimitusketjun kustannuksista (Sakki 2014, s.
10-11). Huomiona tydeldmadstd, todettakoon prosessijohtaminen haasteena olevan usein
kokonaisuuden hahmottaminen, jolloin vaarana tyontekijoiden tydsuoritteet nidyttdytyvéan

irrallisina toisiinsa. Resurssi- ja kustannustehokkaimmassa ldhestymistavassa prosessin
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paitarkoitus on tyontekijoiden tyon helpottaminen, roolien ja odotusten selkeyttdminen ja koko

toiminnan ketjun tekeminen niakyvaksi.

7.1 Ehdotuksia jatkotutkimusaiheiksi

Jatkotutkimusaiheiksi sopivat robotiikan, tekodlyn ja lohkoketjujen tehokkaampi
hyddyntdminen sekd tiedolla johtamisen vaikuttavuuden mittaaminen. Robotiikkaa
hyddynnetddn jo hoitotydssd ja ddnen tunnistamisteknologioiden ansiosta robotteja voidaan
kayttdd myos asiakasneuvonnassa. Tekodlypohjaiset “hoitajakuiskaajat” ovat olleet jo tovin
tuotannossa. Teknologian avulla voidaan automatisoida tietotydn toistuvia prosesseja. Kun
tyovaiheiden tiedot linkitetdin mukaan analytiikkaan, saadaan datasta raportoinnin osalta
kattavampaa ja tismillisempéd, lisdarvoa tuovat aika- ja kustannussaistot.

Tiedolla johtaminen on kohdeorganisaatiossa jo jollain tasolla kdytossd. Tiedolla johtaminen
on strateginen valinta. Tiedolla johtaminen on datan lisdksi johtamisen tyokalu, jossa tieto on
paitoksenteon ja kehittdmisen véline tukemassa strategisia tavoitteita ja niin ollen nidkyy myos
tuloksissa. Datan jalostaminen tietopddomaksi vaatii liiketoimintandkemystd, analyyttista

ymmaérrystd ja osaamista (Markkula & Syvéniemi, 2015, s. 72-73).

Haasteina ovat niin hyvinvointialueilla kuin yleisestikin yrityksissd toistaiseksi vield puute
aineettoman pddoman organisatorisen merkityksen arvioinneista ja aineettoman pddoman
mittausmenetelmien kdytdnndistd. Huomioitavaa on, ettd jirjestelmien yhtendisyys on avain
tiedolla johtamiseen, jolloin data johtamisen vélineend auttaa kohdistamaan toimenpiteet
oikeaan suuntaan. Siitd ndkdkulmasta johtamisen kdytinnon haaste on 16ytdé tasapaino lyhyen
tadhtdimen suorituskyvyn ja pitkdn aikavilin kehittdmiseen liittyen. Tutkimusaiheeseen
linkittyvat muut tutkimukset késittelevit hyvinvointialueen mallia enemmaénkin sote-uudistusta
painottaen.  Globaalilla tasolla tutkimuksia on maédrédllisesti enemmén liittyen

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

Omaa pohdintaa ja kehittimisehdotuksia digitalisaation nékokulmasta, teknologiaa
hyodyntiden. Keskustelut ja tapaamiset ulkopuolisten prosessijohtamisen ja tietohallinnon
asiantuntijoiden kanssa toivat ndkokulmia tutkittavaan aiheeseen. ICT Leaders Finland ja
Suomen Lean — verkostojen kanssa kdydyt pohdinnat loivat osaltaan lisdarvoa kirjallisen
aineistonkeruun suunnitteluun. Niistd keskusteluista nousi myos esiin ajatuksia ja ideoita
tutkimuksen kohderyhmille eteenpédin vietdvdksi. Niistd konkreettisina esimerkkeind ovat
Blueprint ja digitaalinen kaksonen prosessityokaluiksi, Kano-malli asiakastarpeiden
jasentdmiseksi. Digitalisaation hyoddyntdminen toimintojen, prosessien, tuotteiden ja
palveluiden  kehittimisessd  tuo  parhaimmillaan  laatua, kustannussdistdja  ja

asiakastyytyvaisyytta.

8.1 Tyokaluksi Blueprint — palveluprosessin visuaalinen kuvaus

Kumppanuus ja sen tehokkuus perustuu keskindiseen kumppanuussuhdetta ja sen prosesseja
optimoivaan kehitystyohon. Kumppanuudessa toimittajan suorituskyky liittyy aina asiakkaan
kykyyn ja haluun rakentaa prosesseja optimoivia toimintamalleja (Vesalainen & Pilbacka,
2008, s. 32). Palveluprosessien kehittiminen on tae laadusta ja kustannustehokkuudesta, mutta
edellyttdd olemassa olevia prosessikuvauksia. Ajantasaisten prosessikuvausten avulla voidaan
hahmottaa palvelun eri elementit ja niiden véliset yhteydet. Julkisella sektorilla visuaalista
prosessikuvausta ja digitaalinen kaksonen - menetelmid on kéytetty tdhdn tarkoitukseen hyvilla

menestykselld (Henkild ylemmassé johdossa, julkinen sektori, 2021).

Service Blueprint pohjautuu Shostackin prosessin analyysimenetelméin. Blueprintin kdyton
vahvuuksia ovat palveluprosessiin liittyvét visualisoidut yhtdaikaiset toiminnot ja toimijatahot.
Palvelun tarjoajan ja loppukédyttdjdn prosesseissa on toiselle osapuolelle nikyméttomid
toimintoja eli tukiprosesseja ja ndmé visualisoimalla, saadaan samanaikainen kuva nédkyvistd
prosessini osista; yksittdisten tekijoiden ja tiimien rooleista, asiakaspalvelun leikkauspisteista,
tarjonnan prosessista. Tdlloin se mahdollistaa tunnistamaan prosessin pullonkauloja ja

16ytdmain ennen huomaamattomia kehittdmiskohteita (Shostack, 1984, s. 133).
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Blueprint on kuuden etenemismoduulin harjoitus, joka alkaa prosessin maédrittelysta;
identifioidaan palveluprosessi. Tdmén jilkeen asiakasryhmien segmentointi; palvelun
kohderyhmi, jota tiydentdd kuvaus loppukéyttdjan ndkokulmasta. Nakyvien palvelujen ja
tukitoimintojen kuvaaminen ja linkittdminen loppukédyttéjén vastaanottamaan palveluun ovat
viimeiset askeleet (Shostack, 1982, s. 49—63). Tyokaluna Blueprint on monipuolinen tapa
kuvata prosessi ja sitd on mahdollisuus hyddyntdd monin tavoin kehittimisen eri vaiheissa.
Nakisin haasteena rajaamisen yhtdaikaisissa toimijoiden ja tukitoimintojen vaiheissa ja tdma

saattaa aiheuttaa lopullisen version sekavaa visualisointia.

8.2 Digitaalinen kaksonen — virtuaalinen versio reaalimaailman prosesseista

Digitaalinen kaksonen, Digital Twin termi liittyy yleensd sovellukseen, jolla digitaalisesti
voidaan kuvata fyysistd toimintaa ja siten luoden niisti ennustuksia. Digitaalinen kaksonen on
kaytdnnossd Blueprintin tapainen tydkalu, joka mahdollistaa prosessin visuaalisen esittimisen;
reaaliaikainen digitaalinen kuva prosessista, joka auttaa optimoimaan toiminnan suorituskykyaé.
Visuaalisesti tiedon esitys voi pelkistetyimmilldén olla Excel -raportti. Tavoitteena on eri
lahteistd saatu informaatio, sen hyddyntdminen ja selked esittiminen loppukéyttdjille.
Simuloinnin ja data-analytilkan avulla digitaalisia kaksosia voidaan kayttdd myos
tietohallinnon  jdrjestelmien  automaatioratkaisujen  vaikutusten  arvioinnin  ja
kéayttoskenaarioiden esittelyyn, kehitysajan lyhentdmiseen ja laadun parantamiseen (Henkilo
ylemmadssd johdossa, julkinen sektori, 2021). Tietoldhteitd ja kayttokohteita on
hyvinvointialueen kokoisessa organisaatiossa merkittdvd madrd ja silloin kéyttdjien

substanssiosaamisen merkitys korostuu.

8.3 Asiakastyytyviisyyden kehittymisti kuvaava Kano-malli

Yhtend tyokaluna asiakastyytyvdisyyden kehittdmiseksi on Noriaki Kanon 1980- luvulla
kehittdimd Kano-malli jidsentdmédn asiakastarpeita. Mallissa palvelun piirteet voidaan
yksinkertaisimmillaan jakaa kolmeen kategoriaan, joilla on konkreettiset vaikutukset

organisaation toimintamalliin ja toiminnan kehittimiseen.
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Naéitd ovat:

- Pakollinen laatu tarkoittaa vaatimuksia, joita asiakkaat odottavat ja joita pidetdan
itsestddnselvyytend. Esimerkkind sddnnolliset liittyméajot; myohistymispoikkeama aiheuttaa
tyytymadttomyyttd, ajallaan suoritettuna ei lisdé asiakastyytyvaisyytta.

- Yksiulotteinen, lineaarinen laatu johtaa tyytyvidisyyteen, kun vaatimukset
tayttyvit, ja tyytymittomyyteen, kun ne eivét tayty. Tastd esimerkkind on asiakaspalvelun
nopeus.

- Houkutteleva laatu pitdd sisdllddan ominaisuuksia, joita asiakkaat eivét osaa
odottaa, toteutuessaan lisddvit asiakastyytyvéisyyttd. Kaytdnnon esimerkkind asiakkaan

ennakoiva palvelu (Rotar & Kozar, 2017).

Tyytyvaisyys
A

Puuttuvat i , Toteutuneet
ominaisuudet ominaisuudet

Tyytymattdmyys

Kuva 12: Kano-malli, mukailtu, 2024

Kano-mallin soveltaminen asiakastyytyvdisyyden mittarina toisi uutta nikdkulmaa toiminnan
kehittamiseen. Taméd siksi, ettd perinteisesti organisaatiot pyrkivit parantamaan tuotteen tai

palvelun heikoimmaksi koettuja piirteitd. Tdmé saattaa johtaa sithen, ettd tehddén
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kehitystoimenpiteitd asiakastyytyvéisyyden juurikaan kohentumatta. Kano-mallin analyysin
avulla voidaan kohdistaa kehitystoimenpiteet juuri niihin palvelun piirteisiin, joilla on eniten

vaikuttavuutta asiakastyytyvéisyyteen.

Téssd strategisten kyvykkyyskokonaisuuksien asiayhteydessé tiedolla johtaminen — termillé
tarkoitettiin tietoon perustuvaa paitoksentekoa, jossa oikea tieto saadaan dataa analysoimalla
(Henkil6 ylemmaéssé johdossa, 2021). Késitteet tietojohtaminen ja tiedolla johtaminen eroavat
toisistaan. Tiedon johtamisessa on teknisempi painotus; tietojirjestelmat ja tiedon hallinta.
Kéytdnnossa siis tavat ja vélineet, joilla organisaatiolle olennainen tieto teknisesti tuotetaan,
hallitaan, analysoidaan ja jaetaan péaidtoksenteon tueksi. Tiedolla johtaminen keskittyy tietoon
organisaation menestystekijdnd ja paremman johtamisen mahdollistajana. Usein tiedolla
johtaminen maéiritelldin tiedon hyddyntdmiseksi paitoksenteossa, ithmisen ollessa tiedon

hyodyntija (Listenmaa, 2023, s. 45-46).
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