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1 Johdanto

1.1 Taustaa

Julkishallinnon laajoissa IT-hankkeissa on enemman saanto kuin poikkeus, etta IT-hanke
joko ylittda budjetin, tai aikataulu viivastyy oleellisesti. Hankkeiden hallintaan on luotu paljon
erilaisia menetelmia ja prosesseja onnistumisen mahdollistamiseksi ja epaonnistumisen
valttdmiseksi. Epaonnistumisen tekijat ovat ainakin teoriassa tiedossa, mutta edelleen jul-

kishallinnon IT-hankkeiden vaikeudet jatkuvat.

Julkishallinnon IT-hankkeisiin kaytetdan vuosittain rahaa satoja miljoonia euroja, mutta vain
noin 30 % IT-hankkeista onnistuu. Vastaavasti noin 10-15 % IT-hankkeista epaonnistuu
taysin. Valiin jaa projekteja missa on paasty maaliin, mutta ainakin yksi hankkeiden onnis-
tumisen kulmakivista on epaonnistunut: aikataulu tai kustannukset ovat ylittyneet, tai loppu-

tulos ei ole odotusten mukainen. (Ahokas 2020).

Mediasta voidaan melko sdanndllisesti lukea julkishallinnon haasteita kohdanneista jarjes-
telmahankkeista. Sosiaali- ja terveydenhuollon tietojarjestelmahankkeet ovat olleet esilla
suurten kustannusten ja kaytettavyyshaasteiden vuoksi. Uudenmaan ja paakaupunkiseu-
dun kuntien ja HUSin Apotti-hanke on ollut toistuvasti otsikoissa. Apotin tavoitteena on ollut
kehittda sosiaali- ja terveydenhuollon palveluita ja yhtendistaa toimintatapoja kustannusten
hillitsemiseksi rakentamalla sosiaali- ja terveydenhuollon yhteinen tieto- ja toiminnanoh-
jausjarjestelma. Apotin kokonaiskustannukset vuosien 2016-2021 aikana ovat olleet noin
626 miljoonaa euroa, mutta suuresta hintalapusta ja yli 5000:n sote-ammattilaisen avusta
huolimatta, loppukayttajat ovat arvostelleet Apotin kaytettavyytta. Vuonna 2021 teetetyn tut-
kimuksen mukaan vain 7 % laakareista koki rutiinitehtavien hoitamisen onnistuvan Apotti-
jarjestelmassa suoraviivaisesti. (Tolvanen 2021). Neljan sairaanhoitopiirin potilastietojarjes-
telman yhteishankinta (Aster-hanke) lopetettiin usean valmisteluvuoden jalkeen lokakuussa
2021 hankkeen kokonaiskustannuksiin ja hyotyihin liittyvien nakemyserojen vuoksi. Jarjes-
telman kayttoonottoa olisi edeltanyt moniammatillinen yhteistyd, minka tavoitteena olisi ollut
muokata Yhdysvalloista lahtoisin oleva jarjestelma vastaamaan Suomen sosiaali- ja tervey-
denhuollon tarpeita. Hankkeen valmisteluprosessiin, ennen hankkeen keskeyttdmista, on
arvioitu kuluneen noin 10 miljoonaa euroa. Hankkeen kokonaiskustannukset olisivat olleet

noin 350 miljoonaa euroa. (Liukkonen & Poytdkangas 2021).

Valtion viranomaisten vetamat hankkeet ovat myos olleet vastatuulessa. Poliisin toiminnan-
ohjausuudistamisen Vitja-hanke kaatui ongelmiin neljan toteutusvuoden jalkeen. Kiintedhin-

taisen projektin toiminnallisuusvaatimukset ja raataldintitarpeet kasvoivat merkittavasti



hankkeen aikana. Hanke paatettiin keskeyttaa ja jarjestelmauudistuksen toteuttanut IT-toi-
mittaja palautti poliisille 7,5 miljoonaa euroa. Uusi kilpailutus tehtiin pienemmissa osissa ja
lopulta hanke valmistui yli viisi vuotta alkuperaista aikataulua myéhemmin (Vanska 2017).
Tietojarjestelmat eivat aina sovellu virastojen kayttéon kuten alun perin suunniteltiin. Valtio-
konttorin koko valtionhallintoa koskeva asiakirja- ja asianhallinnan Valda-hanke ajettiin alas
kuuden vuoden jalkeen, koska jarjestelma ei soveltunut virastojen tarpeisiin, eika sille 16y-
tynyt kayttgjia (Vanska 2017). Julkishallinnon jarjestelmahankkeet ovat yksityissektorista

poiketen julkisia, joten listaa olisi helppo jatkaa median uutisoinnin perusteella.

Onnistunut tietojarjestelmaprojekti kirjassa on etsitty syitd epaonnistumisille analysoimalla
58 tietojarjestelmaprojektia, joista 19 oli keskeytetty ja 39 oli joutunut vaikeuksiin. Valmiste-
luvaiheessa tehdyt virheet tai tekematta jaaneet tehtavat olivat 1ahes kaikissa projekteissa
(98 %) epaonnistumisen syy. Analysoitujen projektien valmisteluvaiheen puutteellisuuksien
juurisyyt loytyivat kaynnistettyjen jarjestelmaprojektien ulkopuolelta: projektijohtamisesta,
projektiosaamisesta, projektikulttuurista ja organisaation johtamiskulttuurin ongelmista
(Myllymaki ym. 2015, 9). Julkishallinnon IT-hankkeiden valmisteluvaiheen ongelmiin on kiin-
nittanyt huomiota myds julkisen rahan kayttdéa valvova Valtiontalouden tarkastusvirasto,
joka on arvioissaan moittinut julkishallinnon IT-hankkeiden heikkoa valmistelua (Hanninen
2013). Puutteellinen tai liian kevyesti toteutettu valmisteluvaihe onkin tunnistettu yhdeksi
hankkeiden keskeisimmaksi riskitekijaksi (Pelin 2020, 27).

Valmisteluvaiheessa luodaan edellytykset hankkeen onnistumiselle ja alun ongelmat ker-
tautuvat helposti hankkeen seuraaviin vaiheisiin. Valmisteluvaiheen tulisi olla systemaatti-
sesti eteneva ennalta maaritetty projektiprosessi, mihin tulisi kayttaa riittavasti aikaa. (Pelin
2020, 27). Julkishallinnon IT-hankkeiden laadun parantaminen on tarkeaa, koska digitali-
saation edistaminen sekd ammattilaisten tyovalineina etta asiakkaille tarjottavina digipalve-
luina jatkuu vuosia ja kehittdmista tehdaan entistda enemman projektimaisesti. Julkishallin-
non hankkeet rahoitetaan viimekadessa veronmaksajien rahoilla, joten vaatimus julkisen

rahan hallitusta kaytdsta on perusteltu.
1.2 Tavoitteet, rajaukset ja tutkimuskysymykset

Opinnaytetyon tavoitteena on selvittda, miten julkishallinnon digitalisaatiota edistavia jarjes-
telmahankkeita kdytannossa valmistellaan, millaisia haasteita valmisteluun liittyy ja miten

valmisteluvaiheen laatua voidaan parantaa.

Opinnaytetyd on rajattu julkishallinnon digitaalisuutta edistavien jarjestelmahankkeiden val-

misteluvaiheeseen, koska valmisteluvaihe luo perustan hankkeen onnistuneeseen lapivien-



tiin. Opinnaytetydssa tarkastellaan organisaatioiden nykyistd valmisteluprosessia, valmis-
teluun vaikuttavia tekijoita ja valmisteluvaiheen konkreettisia tehtavia. Tassa tyossa ei tar-
kastella jarjestelmahankkeiden teknisia yksityiskohtia. Opinnaytetyd ei mydskaan ota kan-
taa valmisteluvaihetta seuraavaan suunnitteluvaiheeseen, eika tarjouspyynnoén tai projekti-
suunnitelman sisaltéén. Muutosjohtamiseen valmistautuminen huomioidaan opinnayte-
tydssa yhtena valmisteluvaiheeseen kuuluvana tehtadvana, mutta organisaation toimintata-

pojen ja toimintaprosessien kehittamisen valmistelua ei kasitella.
Tutkimusongelmaa on opinnaytetydssa lahdetty selvittamaan tutkimuskysymysten avulla.
Tutkimusongelma:

o Jarjestelmahankkeiden valmisteluvaihe usein epaonnistuu.
Paatutkimuskysymys, mihin opinnaytetyolla etsitdan vastausta:

o Miten systemaattisen projektiprosessin mukaan suoritettu valmisteluvaihe auttaa
julkishallinnon organisaatioita onnistumaan jarjestelmahankkeissa nykyista parem-

min?
Apukysymykset:

o Mitkd ovat digitalisaatiota edistavien jarjestelmahankkeiden valmistelun nykykay-

tannot?
¢ Millainen on valmisteluun liittyvd osaaminen ja prosessien kypsyys?
o Millaisia haasteita valmisteluun liittyy?

¢ Miten valmistelun laatua voidaan parantaa?
1.3 Teoreettinen viitekehys ja tutkimusmenetelma

Teoreettinen viitekehys tutkittavasta ilmidstd muodostetaan olemassa olevaan tietoon pe-
rustuen, tutustumalla aiheeseen liittyvaan kirjallisuuteen ja aiemmin tehtyihin tutkimuksiin.
Viitekehyksen tarkoituksena on tuoda esiin ilmion keskeisia tekijoita, ennen varsinaista tut-
kimusosuutta (Vilkka 2021). Opinnaytetyon teoriaosuuteen on etsitty kirjallisuutta ja artik-
keleja julkishallinnon digitalisaatiosta, projektijohtamisesta, projektikulttuurista, projektien
valmisteluvaiheesta seka kehittamiseen vaikuttavista julkishallinnon erityispiirteista. Kirjalli-
suuden ja internet artikkelien liséksi teoriaosuudessa on hyddynnetty valtiovarainministe-
rion julkaisuja julkishallinnon digitalisaatiosta seka Valtiontalouden tarkastusviraston teke-
mien tarkastuskertomusten ja jalkiseurantaraporttien havaintoja toteutuneista julkishallin-

non digihankkeista.



Opinnaytetydssa on etsitty laadullisen tutkimuksen ja teemahaastattelun avulla vastausta
tutkimusongelmaan ja tutkimuskysymyksiin. Laadullinen tutkimus sopii tutkimusmenetel-
maksi asioihin, missa keskustelemalla halutaan tietoa henkildiden kokemuksista ja nako-
kulmasta tutkittavaan ilmiéon liittyen. Laadullisessa tutkimuksessa ihminen on tutkimuskoh-
teena erityislaatuinen, koska kokemukset ovat syntyneet eletysta elamasta ja ne ovat hen-
kilokohtaisesti merkityksellisia arvojen, mielipiteiden ja uskomusten vuoksi (Vilkka 2021).
Laadullisessa tutkimuksessa ei ole kyse mittaamisesta vaan tutkittavan ilmion ymmartami-
sesta rikkaasta datasta muodostettujen tulkintojen kautta (Rasanen ym. 2004, 86-92). Tee-
mahaastattelu aineiston kerddmisen tapana mahdollistaa suoran kontaktin haastateltavaan
ja haastateltavien kokemusten kartoittamisen laajemmin, kuin lahettamalla heille kysy-
mys/vastauslomake. Teemahaastattelussa valitut teemat toimivat keskustelun runkona,
mutta vapaamuotoisen haastattelutilanteen kautta saattaa esiin nousta tarkeita asioita, mita

tutkija ei ole ennakkoon huomioinut. (Juuti & Puusa 2020).

Tutkimusosioon on haastateltu neljaa jo pitkaan julkishallinnon hankejohdossa ja erilaisissa
jarjestelmahankkeissa keskeisissa rooleissa toimivaa henkil6a. Haastateltavilla on moni-
puolinen kokemus valtion, sairaanhoitopiirien ja kuntien valmisteluvaiheen kaytanndista ja
jarjestelmahankkeiden onnistumisesta. Kaikki haastateltavat ovat olleet mukana digitalisaa-
tiota edistavissa hankkeissa useita vuosia ja osallistuneet organisaatioiden sisaiseen han-
kevalmisteluun. Osalla henkildistd on kokemusta ns. pdydan molemmilta puolilta eli he ovat
olleet tyduran aikana seka tilaajan etta tarjoajan roolissa tekemassa valmistelua. Opinnay-
tetydlle ei ole etsitty yksittaista tilaajaorganisaatiota, vaan ilmiéta on haluttu ymmartaa use-

amman julkishallinnon organisaation nakodkulmasta.



2 Digitalisaatio
2.1 Julkishallinto digitalisaation edistajana

Suomalaisessa yhteiskunnassa on kdynnissa iso rakenteellinen muutos, missa digitalisaa-
tion merkitys kasvaa koko ajan. Julkishallinnon digitalisaation tavoitteena on tarjota kansa-
laisille, yrityksille ja yhteiséille parempia ja luotettavampia digitaalisia palveluketjuja ihmis-
ten eri elamantilanteisiin ja tarpeisiin. S&hkoiset palvelut viranomaisasioinnissa lisdavat jul-
kishallinnon palvelujen kayttamista ajasta ja paikasta riippumatta. Julkishallinnon tahtoti-
lana onkin saada digipalveluista halutuin ja kaytetyin asiointitapa. Sahkoisen asioinnin ke-
hittdmisen yhteydessa julkishallinnon nykyisia jarjestelmia on uudistettavia ja toimintatapoja
muokattava, jotta myos viranomaisten tyoskentely on tehokasta. (valtiovarainministerio
2020a). Yhteiskunnan digimurros (2021, 11) julkaisussa digitalisaation maaritelma on tiivis-
tetty muotoon "Digitalisaatio on toiminnan muutosta teknologian avulla asioiden sujuvam-

paan hoitamiseen”.

Suomessa kaynnistettiin vuonna 1990 ensimmainen hallitusohjelma digitalisaation edista-
miseen ja sen jalkeen digitalisaation edistaminen on ollut osa kaikkia hallitusohjelmia. Hal-
litusohjelmissa on asetettu tavoitteeksi, ettd Suomi tunnetaan edellakavijana digitaalisten
palvelujen kayttajana ja julkishallinto keskeisena digitaalisten palvelujen tarjoajana. Nyt
kaynnissa oleva valtiovarainministerion rahoittama digiohjelma vuosille 2020-2023, tukee
ja kannustaa edelleen valtion viranomaisia ja kuntia tuomaan palvelut digitaalisina kansa-
laisten ja yritysten saataville seka samalla digitalisoimaan omaa toimintaansa. Digitalisaa-
tiolla haetaan tuottavuuden lisdamista ja julkishallinnon palvelukyvyn ja tehokkuuden pa-
rantamista. Kuvan 1 mukaisesti digitalisaation eteneminen on kehitysketju, missd manuaa-
liset lomakkeet ja toiminnot on digitalisoitu, minka jalkeen asiakas nostetaan keskidon suun-
nittelemalla julkishallinnon ja yritysten yhteiset palveluketjut asiakkaan tarpeista. (Neittaan-
maki ym. 2021, 17-20).

Digi 2.0
Palvelut
Digi 1.0 asiakaslahtoisesti.
Lomakkeiden Koko toimintamallin
muutos

Manuaalinen ty6 digitalisointi

Kuva 1. Digitalisaation eteneminen (mukailtu Parviainen ym. 2017, 14)



Lomakkeiden digitalisointi on jo pitkalti Suomessa toteutunut ja manuaalisen tydn maara on
merkittavasti vahentynyt. Vuonna 2015 kansalaisista 80 % kaytti Internetia viranomaisasi-
oinnissa tiedon hakemiseen (74 %), lomakkeiden lataamiseen (63 %) ja taytettyjen lomak-
keiden lahettdmiseen (59 %). (Parviainen ym. 2017, 27). Internetin kayttd on tullut vuosi
vuodelta tiivimmaksi osaksi suomalaisten arkea. Tilastokeskuksen mukaan noin 80 % 16-
89 -vuotiaista suomalaisista kayttaa internetia useasti paivassa, joko tydtehtavissaan tai

vapaa-ajalla. (valtiovarainministerié 2020b).

Julkishallinnon digitalisaation edistamisen vauhdittamista on ohjattu lainsdadanndélla. Viran-
omaisten velvoite on tarjota sdhkodiseen asiointiin liittyvia palveluja ja muita digitaalisia pal-
veluja teknisten ja taloudellisten valmiuksien rajoissa. Vuonna 2003 tuli voimaan laki sah-
koisesta asioinnista viranomaistoiminnassa. Lain tavoitteena on ollut lisata asioinnin suju-
vuutta ja tehokkuutta sahkdisten tiedonsiitomenetelmien avulla seka viranomaisten kesken
ettd viranomaisten ja kansalaisten/yritysten valilla (Laki sdhkodisesta asioinnista viranomais-
toiminnassa 24.1.2003/13). Vuonna 2019 julkishallinnon toimijoille tuli liséksi voimaan Laki
digitaalisten palvelujen tarjoamisesta, minka tavoitteena on ollut digitaalisten palvelujen laa-
dun parantaminen, tietoturvallisuuden ja saavutettavuuden lisddminen seka yhteensopivuu-
den varmistaminen muiden viranomaispalvelujen kanssa (Laki digitaalisten palvelujen tar-
joamisesta 306/2019). Laki edellyttaa, ettd sahkdisten asiointipalvelujen ja digitaalisten pal-
velujen valmistelussa huomioidaan hyoétypotentiaali, kustannustehokkuus, vaikuttavuus ja
lainsdadanndn vaatimukset. Sahkdisissa asiointipalveluissa korostuu vaatimus palvelujen
saavutettavuuteen, helppokayttdisyyteen, selkeyteen ja luotettavuuteen. Viranomaisen na-
kokulmasta asiointiprosessit tulisi suunnitella siten, etta viranomaisten hallinnollinen taakka
vahenee ja sahkdinen asiointi nopeuttaa asioiden kasittelyd vahentdmalla organisaation

kustannuksia. (valtiovarainministerié 2018, 19-23).

Digitalisaation mahdollisuuksiin on kohdistunut vuosien varrella paljon odotuksia ja digitali-
saation on toivottu parantavan tuottavuutta ja hillitsevan valtion julkisten menojen kasvua.
Valtioneuvoston vuonna 2017 julkaiseman selvityksen mukaan digitalisaation edistaminen
julkishallinnossa ei ole ollut ongelmatonta. Ratkaisuja on kehitetty palvelu-, prosessi- ja vi-
rastokohtaisesti, eikd vanhoja rakenteita ole purettu. Hajanaisen kehityksen vuoksi laaja-
alainen ajattelutavan, toimintamallien ja rakenteiden samanaikainen muutos on jaanyt to-
teutumatta. Uudet ja kalliit jarjestelmat eivat keskustele keskenaan, eika tietojen yhdistami-
nen ja hyodyntaminen yli hallintorajojen ole mahdollista, jolloin paastaisiin automatisoituihin

prosesseihin, sahkodiseen itsepalveluun ja automaattiseen palvelutuotantoon. Digitalisaatio



mahdollistaa julkishallinnon kustannustehokkaan kehittdmisen ja tietojen monipuolisen hyé-
dyntamisen vain, mikali resursseja pystytaan kohdistamaan oikein ja tehdaan tulevaisuu-

den kannalta hyvia valintoja digitalisoitavista palveluista. (Parviainen ym. 2017, 7-8).

Kunnissa digitalisaation edistamisen haasteena on ollut pula osaamisesta ja rahasta. Suo-
messa kuntien valiset erot digipalvelujen tarjoamiseen ovat suuria, johtuen kuntien suuresta
lukumaarasta ja paasaantdisesti pienesta koosta. Pienilla kunnilla kehittdmiseen ei ole ollut
osoittaa resursseja, teknologinen ymparistd harvoin tukee uusien digipalvelujen kayttéon-
ottoa ja taloudelliset edellytykset kehittdmiseen ovat heikot. Kuntien tietotekniikkakartoituk-
sessa vuonna 2018 selvitettiin kuntien ja kuntayhtymien nédkemyksia digitalisaation edista-
misesta. Kartoituksen mukaan digitalisaation strategia-tason merkitys on kunnissa ymmar-
retty, mutta digitalisoinnin saastopotentiaalia ei ole arvioitu, eika kaytannon tydssa digitali-

saatioon ole voitu panostaa riittavasti. (Tihinen ym. 2019, 21-23).

Digitalisaatioon edistamiseen liittyvistd haasteista huolimatta Suomen panostus digitalisaa-
tioon nakyy menestymisessa kansainvalisissa vertailuissa. Suomi on yksi maailman karki-
maita julkishallinnon digitaalisissa palveluissa. Vuonna 2019 EU-maiden digitaalista toimin-
takykya ja kehitysta mittaavassa DESI-digitalisaatiovertailussa Suomi sijoittui vertailun yk-
koseksi. DESI-indeksi seuraa EU-maiden mahdollisuuksia digitalisaation hyédyntamiseen
mm. teknologian, digitaitojen ja julkishallinnon digitaalisten palveluiden kautta. Suomalai-
silla on vertailun mukaan hyvat digitaidot ja inhimillinen pddoma kayttaa julkishallinnon di-

gipalveluja on selvasti EU:n keskiarvon ylapuolella. (valtiovarainministerié 2020b).
2.2 Digitalisaatio tulevina vuosina

Teknologia tulee vaikuttamaan yhteiskuntaan edelleen kiihtyvalla vauhdilla. Teknologia vai-
kuttaa kaikkeen, mutta myos ihmiset vaikuttavat teknologiaan tekemalla asioita eri tavalla
kuin aiemmin mm. palvelujen kayttdmisen, likkumisen, kuluttamisen ja tydskentelyn osalta.
Jatkossa yha useampi asia voidaan automatisoida, virtuaaliset tapaamiset ovat osa arki-

paivaa ja tekoaly tulee osaksi yhteiskuntaa. (Dufva 2020, 38-39).

Koronapandemia vauhditti digitalisaation edistamistéd ja Suomessakin tehtiin ennennake-
matdn digiloikka, kun 60 % suomalaisista tydntekijoista siirtyi etatdihin. Korona pakotti or-
ganisaatioita panostamaan digitalisaatioon ottamalla kayttéon digitaalisia tyovalineita ja
omaksumaan uusia tydmenetelmia. Koronan myoéta uudeksi normaaliksi jaava etatyd edel-
lyttaa entistd enemman teknologiamahdollisuuksien hyodyntamista ja erilaisten sahkoisten
tyotilojen seka pikaviestintavalineiden kayttamista. Uudet kaytannot ja tapa tehda tyota vaa-
tivat myOs uudenlaista johtamista ja digiosaamiseen panostamista. (tyo- ja elinkeinominis-
teri6 2021, 9).



Talouden kannalta tulevina vuosina on tarkeaa panostaa kilpailukykya parantavaan ja kes-
tavaa kehitysta tukevaan toimintaan hyddyntamalla digitalisaation mahdollisuuksia seka va-
estd- ettd organisaatiotasolla. Etapalvelujen, etayhteistyon, etdopiskelun ja etatyon kehitta-
mista tulisi jatkaa huomioiden digitalisaatioon liittyvat eettiset nakdékulmat, inhimillisen vuo-
rovaikutuksen tarve seka palveluihin liittyva tietosuoja ja tietoturva. Kasvavan digipalvelujen
kaytéon myoéta, digitaaliset toimintaymparistét kiinnostavat yha enemman myds rikollisia.
Tietojen kalastelu, sdhkdpostispammit ja kiristysohjelmat ovat lisdantyneet palveluissa ole-
vista tietoturva-aukkoista johtuen, minka vuoksi organisaatioihin ennustetaan kohdistuvan
tulevaisuudessa entistd enemman kyberhydkkayksia. (tulevaisuusvaliokunta 2020, 11, 29,
38-39).

Digipalveluissa likkuvan datamaaran arvioidaan kasvavan vuosittain 40 % seuraavan vuo-
sikymmenen aikana. Datan hydodyntaminen johtamisessa, uusien palvelujen suunnittelussa
ja paatoksenteossa tulee olemaan yksi tuottavuutta ja kilpailukykya voimistava tekija. Ih-
misten tekeman manuaalisen tydn korvaaminen datan kasittelyssa tulee jatkumaan robotii-
kan ja tekoalyn avulla. Tekoaly on nostettu keskeiseksi megatrendiksi suurten datamaarien
kasittelyyn automaattisesti ja nopeasti. Tekoalyn ennustetaan olevan yksi neljannen teolli-
sen vallankumouksen mahdollistavista teknologioista (Neittaanmaki ym. 2021, 27, 77-87),
tiedon saatavuuden, likkuvuuden ja yhteentoimivuuden nakékulmasta (valtiovarainministe-
ri6 2019b, 36).

Valtiovarainministerié toteaa tekoalyn ja robotiikan kaltaisten teknologioiden muodostavan
modernin digitalisaatiota hyddyntavan yhteiskunnan. Julkishallinnossa digitalisaation kehit-
tamisen tulee perustua uusimpien teknologioiden hyddyntamiseen kuvan 2 mukaisesti, kui-
tenkin niin, ettd kansalaisten luottamus palvelujen turvallisuuteen ja viranomaisten toimin-
taan sailyy. Uusien teknologioiden kayttdonotto julkishallinnossa vaatii riskinottokykya,
koska kaikkia uusiin teknologioihin liittyvia vaikutuksia ei vield osata tunnistaa. Tietojen hyo-
dyntamisessa ja jakelussa tulee huomioida ihmisten tiedollinen itsemaaraamisoikeus ja
mahdollisuus vaikuttaa itsedan koskevien tietojen keraamiseen ja kasittelyyn mm. salassa
pidettavan tiedon osalta. Digitaalinen luottamusyhteiskunta syntyy hallinnon, kansalaisten,
yritysten ja tutkijoiden yhteisesti kehittdmien ratkaisujen avulla. (valtiovarainministerio
2019b, 11-26).



{{ TEKNOLOGISET MAHDOLLISUUDET

MA LISUUS:
Sahkiistys :rh:::
+ digitalisaatio E
« tekoily ja
robotisaatio Nykyinen ) . .
JorrE: 2020 kywykipytemme Tekoaly ja robotisaatio
Teb .ian teknologian
tehokk , hyddynta-
e"n aﬁ . 2010 miseen
hyadyntaminen

ATK - automaattinen tietojenkdsittely

1980 MTK = manuaalinen tietojenkasittely

Kuva 2. Digitalisaation kehitys (valtiovarainministerio 2019b, 15)

Digitalisaation edistamisessa vaestorakenteen muutoksen huomioiminen on tarkeda. Suo-
malaisia on tulevaisuudessa entista vaikeampi niputtaa yhteen ryhmaan vaestorakenteen
ja maahanmuuton vuoksi. Vaeston ikdantyminen, maahanmuuton kasvu ja muut erityisryh-
mat tulee huomioida digitaalisten palvelujen kehityksessa. lkaantyneessa vaestdssa on pal-
jon ihmisissa, jotka eivat tydelamassa ole kayttaneet tietotekniikkaa. (valtiovarainministerio
2019a, 26-27). Maahanmuuttajien osuus nakyy suomea virallisena kielena puhuvien maa-
rassa. Vuoden 2020 lopussa 13 % vaestosta puhui muuta kuin suomen kielta. (Tilastokes-
kus 2020). Vaestoérakenteen vuoksi digitaalisissa palveluissa on huomioitava helppokayt-
toisyys, viranomaispalvelujen ymmarrettavyys ja laajenevat kielivaatimukset (Dufva 2020,
40). Digitaalisten palvelujen ja sahkoisen asioinnin lisdantyessa julkishallinnon ensisijai-
sena asiointitapana on tarkeaa, ettd kansalaisten yhdenvertaisuus huomioidaan ja digisyr-
jaytymista pyritdan estdamaan. Jos ei osaa, halua, pysty tai uskalla kayttaa digilaitteita, jaa
monen palvelun ulkopuolelle. Digitalisaation hyddyntamiseen liittyy myo6s taloudellinen
eriarvoisuus, koska digipalvelujen kayttd vaatii laitteet, joilla palveluja voi kayttaa. Digitaali-
sen Suomen kolme keskeisinta tukipilaria ovat: 1) yhdenvertaisuuden mahdollistaminen
palvelujen kaytdssa 2) kansalaisten digiosaamisen turvaaminen ja 3) asiakkaan kokema ja

saama hyva palvelu (valtiovarainministerié 2019a, 13-26).

Tulevina vuosina digitalisaation tuottavuuden ja hyGtyjen mittaaminen tulisi saada laajem-
min kayttoon julkishallinnon organisaatioissa. Tuottavuuden ja hyotyjen tavoittelussa koros-
tuu asenteiden muuttaminen myonteiseksi digitalisaatiolle ja sen tuomille muutoksille. Digi-
taalisten palvelujen kehittdminen tulee laajentaa yksittaisten virastojen ja kuntien palvelujen

kehityksesta yli hallinnon alojen ja kuntarajojen. (Parviainen ym. 2017, 9). Lainsaadanto
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huomioiden tulisi digitalisaatio ndhda mahdollisuutena uudistaa jopa radikaalisti nykyisia
toimintatapoja, jo olemassa olevien prosessien digitalisoinnin sijaan. Digitalisaatio on mah-
dollistaja ja ymparillamme tapahtuva ilmié, mihin yhteiskunnassa tulisi pystya sopeutu-
maan. (Parviainen ym. 2017, 32-33). Teknologian kehityksessa oleellista ei ole teknologia
ja se, etta tekisimme teknologian avulla samoja asioita nopeammin kuin nyt. Kehityksen
painopiste on siina, ettd teemme asioita toisin muuttamalla nykyista tapaa toimia (Dufva
2020, 39).

Vaikka digitalisointia on tehty jo vuosia, digitalisaation johtamisesta ja tehokkaasta ohjaa-
misesta tiedetdan edelleen varsin vahan. (Parviainen ym. 2017, 7). Digitalisaatio tulee huo-
mioida organisaation strategiassa ja johdolla tulee olla vahva nakemys digitalisaatiosta ja
sen vaikutuksista. Tiedosta, sen kasittelysta, hallinnasta ja omistajuudesta on jo nyt tullut
kilpailutekija. Digitalisaation johtaminen on teknologian ja toimintatapojen muutoksen yh-
teensovittamista, joten organisaation johdon tulee entista laajemmin ymmartaa teknologian
tarjoamia mahdollisuuksia ja digitalisaatioon liittyvaa arvontuottoa. Digitalisaatiota ei voi ul-
koistaa tietohallinnolle tai ulkoiselle IT-palveluja tarjoavalle toimittajalle. Organisaation on
osattava reagoida ketterasti ja nopeasti toimintaymparistdssa tapahtuviin muutoksiin ja toi-
saalta katsoa tulevaisuuteen, koska digitalisaation edistaminen vaatii pitkdjanteisyytta.

(Lappalainen 2018).



11

3 Projektijohtaminen
3.1 Projektin ja projektijohtamisen maaritelma

Projektit ovat ainutkertaisia, ennalta sovittuun tavoitteeseen tahtaavia monimutkaisia toteu-
tuksia, missa projektille on maaritelty alku, loppu ja toteutusaikataulu. Projektit sisaltavat
tyypillisesti nelja vaihetta: valmistelu, suunnittelu, toteutus ja paatos. Projektien kertaluon-
teisuuden ja ainutkertaisuuden vuoksi, projekteihin sisaltyy usein vaikeasti ennakoitavia ris-
keja. Projekti ja hanke ovat kasitteind hyvin samankaltaisia ja etenkin julkishallinnossa pro-
jekti ja hanke ovat synonyymit toisilleen. (Kylmala ym. 2016, 9-12). Projekteihin varataan
resurssit tehtavien suorittamiseen ja projektit vaativat seka projektityon etta projektin sisal-
I6n erikoisosaamista. Projektimaisessa tyossa projektitehtavat toteutetaan projektipaallikdon
johdolla projektiryhmissa ja projektin paatyttya resurssit vapautetaan muihin projekteihin tai
takaisin linjatydhon. Projekteihin liittyy suunnitelmallisuus ja projektitydhon kehitettyjen me-

netelmien hyddyntaminen. (Pelin 2020, 12-13).

Projektijohtaminen on organisaation projektistrategian ja sovittujen projektimenetelmien
mukaista projektitoimintaa. Projektijohtaminen kytkeytyy kaikkiin projektin vaiheisiin valmis-
telusta projektin paatdkseen ja projektijohtamiseen sisaltyy seka asioiden ettd ihmisten joh-
tamista. Projektijohtaminen on tapa hallita, ohjata ja johtaa projekteja. (Virtanen 2009, 235-
236). Projektijohtaminen tahtaa projekteja valmistelevien ja projekteja toteuttavien ihmisten
téiden selkeyttdmiseen. Projekteja valmistelevat ja toteuttavat ihmiset eivat normaalisti
tydskentele koko ajan yhdessa, kuten linjatydssa toimitaan, joten yhteiset projektimenetel-
mat ja ohjeet auttavat projektitydtd etenemaan johdonmukaisesti. Pienikin projekti vaatii
johtamista ja vaikka projektit ovat ainutkertaisia, toistuu projektien eri vaiheissa kuitenkin

samoja projektijohtamisen tehtavia. (Suomen Projekti-Instituutti a, 9).

Projektijohtamisorganisaatiosta puhutaan silloin, kun organisaatiolla on paljon eri suuruisia
projekteja, projektien valilld on runsaasti rippuvuuksia ja tulosjohtaminen on viety projekti-
tasolle. Projektien tulosjohtaminen edellyttaa, etta projektit kdynnistyvat aidosta tarpeesta,
projektille asetetaan tavoitteet aikataulun, sisallon, laadun seka talouden osalta ja projektin
lopussa mitataan tavoitteita vasten projektin onnistuminen. Projektijohtamiskulttuurissa pro-
jekteissa kaytetdan projektinhallinnan menetelmia, projektien ohjaukseen on yhteiset toi-

mintamallit ja pelisdannét. (Pelin 2020, 14-17).
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3.2 Projektistrategia

Projektijohtamisen keskeinen kasite on projektistrategia (kuva 3). Projektistrategialla tarkoi-
tetaan projektin elinkaaren hallintaa ja sita, miten projektit valmistellaan, suunnitellaan, to-
teutetaan, paatetaan ja miten projektin tulokset arvioidaan (Virtanen 2009, 123). Projekti-
johtamisen ja projektistrategian yksi keskeinen valine on organisaation kaynnistyvista, ny-
kyisista ja paattyneista projekteista muodostunut projektisalkku. Johdon tulee maarittaa,
millaisia projekteja projektisalkkuun valitaan. Projektisalkun hallinnan tulisi olla osa organi-
saation strategista suunnittelua ja vuosibudjetointia (Virtanen 2009, 149). Projektien kayn-
nistamista tulisi tarkastella projektistrategian mukaisesti koko projektisalkkukokonaisuuden,
ei yksittdisen projektin kannalta, koska projektit kilpailevat usein samoista euroista ja hen-
kildresursseista. Kehittdmishankkeiden valmistelussa ja paatdksenteossa tulee kKiinnittaa
huomiota riittdvan laajan yhteistydn varmistamiseen ja yhteistydon tukemiseen (Parviainen
ym. 2017, 15). Keskeista kuitenkin on, etta johdon tulee asettaa projekteille liiketoiminnalli-

set tavoitteet perustuen organisaation strategisiin tavoitteisiin (Ruuska 2007, 44, 364).

. . Projektissa aikaansaatujen
Organisaation .
. tulosten arviointi
strategiset
tavoitteet projektin merkitys

organisaatiolle

 §

r )

Projektitarpeen maarittely, projektin Projektin toteutus paartotj:niti::en
valmistelu ja suunnittelu Miten on
Miksi? edistytty? Miten projekti
Kenelle? Missa Ollaanko loppuu?
Mits varten? aikataulussa? aikataulussa? Miten
Millaisia tehtavia? Millaisia onnistuminen
Millaisia riskeja? korjausliikkeita mitataan?
Millaisilla tarvitaan?
resursseilla?

~—

Kuva 3. Projektin strateginen horisontti (mukaillen Virtanen 2009, 152)

Useissa digitalisaation kehittdmishankkeissa on havaittu strategisen johtajuuden puutetta.
Digitalisaation edistamisen tulee perustua johdon paatdksiin ja hankkeen aikainen johdon
tuki on ensiarvoisen tarkeaa, koska uusien asioiden tekeminen on usein vaikeaa. (Parviai-
nen ym. 2017, 12-15).
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3.3 Projektikulttuuri

Projektikulttuuri on organisaation asenne projekteihin ja tapa toimia projekteissa. Kuvan 4
mukaisesti projektikulttuuriin vaikuttavat useat eri elementit, joista tarkeimmiksi nousevat
asenne projekteja kohtaan, projektijohtaminen ja projektimainen toiminta. Johtamisen mer-
kitys korostuu, koska johto luo asenteillaan ja toiminnallaan edellytykset hyvalle projekti-
kulttuurille. Projektikulttuurissa hyddynnetddn menetelmia, ohjeita ja tyokaluja projektitoi-
minnan onnistumiseksi. Organisaatioihin voi muodostua useita projektikulttuureja, eika yh-
tendinen projektikulttuuri ole ehdoton edellytys, mikali asenteessa ja tavassa toimia ei

esiinny ristiriitoja aiheuttavia eroja. (Saastamoinen & Karjalainen 2015, 10-11).

Kokemukset
ja
Ymmarrys

Asenne

Organisoitu- : lVIen"etteI-
minen ja Johtaminen rl?a: _

osaaminen Toiminta tyokalut ja
ohjeet

Arvot ja
Sitoutuminen

Kuva 4. Projektikulttuurin elementteja (mukaillen Saastamoinen & Karjalainen 2015, 11)

Johtamis- ja hallintamallien merkitys on korostunut sitd mukaa, kun suoraviivaisista perus-
tietotekniikkaprojekteista on siirrytty kehittdmisprojekteihin. Kehittdmisprojekteihin kytkey-
tyy jarjestelmien kehittdmisen lisaksi toimintatapojen uudistamista, jolloin edessa on moni-
mutkainen kokonaisuus, minkad edessa ollaan usein ensimmaista kertaa. (Ahokas 2020).
Julkishallinnon jarjestelmahankkeissa alkaakin entistd enemman olla kyse kulttuurinmuu-
toksesta kuin tekniikasta, jotta digitalisaation ja automaation mahdollisuuksien hyddyntami-
nen ja saatopotentiaali realisoituu (Raty 2021). Koko organisaation pitdd ymmartaa mita
projektit ovat ja miten oma tyd liittyy projekteihin (llama 2020, 48). Projektitoiminta on sita
systemaattisempaa, mita selkedmmat kaytannot organisaatiolla on projektitoiminnan suun-

taamiseen, ohjaamiseen ja seurantaan. (Mantyneva 2016, 9-10).
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Projektikulttuuri (kuva 5) vahvistuu organisaatiorakenteen, johtamistavan ja kaytannon pro-
jektitoiminnan kautta (Rehberger 2015, 15-20).

Projektikulttuuri
Projekiitoiminta
kéytannossa
Nakemys projektitoiminnan
merkityksesta

Koko organisaation kulttuuri

Johtamisjérjestelméa
Johdon osaaminen
Johdon kulttuuri

Omistajachjaus

Kuva 5. Projektikulttuurin muodostuminen (Rehberger 2015, 17)

3.4 Projektitoiminnan kyvykkyys

Tulokselliseen projektitoimintaan vaikuttaa organisaation projektitoiminnan kyvykkyys. Yk-
sityisen ja julkisen sektorin ero korostuu pitkalti johdettavien hankkeiden koosta ja organi-
saatioiden kokeneisuudesta johtaa hankkeita. Julkishallinnossa on hallintoaloittain ja yksi-
koittain edelleen kaytdssa omia kaytantoja, menetelmia ja tyétapoja, eikad optimoituun pro-
jektiprosessiin ole paasty. Selkeat toimintatavat ja yhteistydmallit ovat erityisen tarkeita jar-
jestelmahankkeissa, missa kehittdmista tehdaan yli sektorirajojen. Organisaatioiden projek-
tikyvykkyys (taulukko 1) vaihtelee satunnaisesta toiminnasta optimoituun projektitoimin-
taan, missa satunnainen menestyminen perustuu yksildiden onnistumiselle, ilman yhte-
naista projektinhallintamallia, kun taas optimoidussa projektitoiminnassa kehittdmisella on

johdon tuki ja tekemista ohjaavat yhteiset toimintamallit ja menetelmat. (Makela 2014, 11).
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Varhainen

- Satunnainen

Maaritelty

- Kuvattu

Vakioitu

- Omaksuttu

Hallittu
- Kehittyva

Optimoitu
- Johdettu

Organisaation projektin-
hallinnan menestys syntyy
yksildiden onnistumisen
kautta. Onnistumiset pe-
rustuvat yksilétason kyvyk-
kyyteen. Organisaatiolla ei
ole yhtenaista projektinhal-
linnan mallia, toimintara-
kenteita eika vakioitua pro-
sessia.

Projektitoiminnan laatu

vaihtelee suuresti.

Organisaatiolla on
osittain maari-
telty/kuvattu pro-
jektimalli, -raken-
teet ja -prosessit.
Naita sovelletaan
jo ainakin osittain.
Seuranta ja sys-
temaattinen ke-
hittaminen eivat

taysin toteudu.

Organisaatiolla on
maaritelty projekti-
malli, -rakenteet ja
-prosessit. Niita
paasaantoisesti
edellytetaan ja
noudatetaan koko
organisaatiossa.
Seuranta ja kehit-
taminen on jar-

jestelmallista.

Organisaatiolla on
maaritelty projekti-
malli, -rakenteet ja -
prosessit. Niita arvioi-
daan ja kehitetédan
systemaattisesti ja
niiden mukaan toimi-
taan koko organisaa-
tiossa. Ylin johto
seuraa ja ohjaa ak-
tiivisesti projektitoi-
mintaa.

Organisaatio toimii
projektiorientoitu-
neesti. Ylin johto seu-
raa ja ohjaa aktiivi-
sesti projektitoimin-
taa. Projektitoimintaa
ja -kyvykkyytta kehi-
tetaan jatkuvasti.
Projektitoiminta on
kilpailukykyista,
laadukasta ja kan-

nattavaa.

Taulukko 1. Projektitoiminnan kyvykkyyden kehitystasot (mukaillen Makela 2014, 11).

Projekteista saadaan vertailukelpoisia, kun projektit asetetaan, suunnitellaan, raportoidaan

ja arvioidaan yhtenaisten kaytantdjen mukaisesti. Projektijohtaminen sovittujen menetel-

mien mukaan auttaa hahmottamaan tyén priorisointia, organisointia ja jasentdmaan projek-

tikokonaisuutta. Organisaation yhtendinen ja koko henkildstddn jalkautettu projektijohtamis-

malli lisda projektitoiminnan lapinakyvyytta. Kun projektijohtaminen ja projektisalkunhallinta

on kunnossa, organisaatiossa on yhteinen ndkemys ja sovitut menetelmat kaynnistettavien

projektien valintaan, valmisteluun ja johtamiseen. (Suomen Projekti-Instituutti b).

Yhtenainen projektijohtamismalli tuo selkeytta projektien valmisteluun, jolloin tyypillisia pro-

jektijohtamiseen liittyvia ongelmia voidaan valttaa (kuva 6).

Ei ole selkda
tapaa kytked

projekti

liiketoiminna
n strategisiin

tavoitteisiin Projekteja on
Tekniikalla on liikaa ja niita
itseisarvo on liian
helppo
kaynnistaa
Tyypillisia
projektijohtamisen
ongelmia
Ei ole
Rahoitetaan yhtenéista
lemmikki- tapaa
projekteja arvottaa
projekteja

Puuttuu tapa
johtaa
kokonaisuutta

Kuva 6. Tyypillisia projektijohtamisen ongelmia (Heiskanen 2011, 44)
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Tuloksellinen projektitoiminta muodostuu kolmesta eri osa-alueesta (Suomen Projekti-Ins-
tituutti a, 5):

1. Organisaation johto ja rakenne tukevat projekteja. Projekteja valmistellaan ja kayn-

nistetaan hallitusti. Johto tukee ja valvoo projektien onnistumista.

2. Projektijohtamisen menetelmat, prosessit ja tydvalineet ovat kunnossa. Projekteja
valmistelevat ja toteuttavat ihmiset tietavat miten projekteja pitda johtaa yhdessa

sovituin menetelmin.

3. Projektin eri vaiheissa mukana olevilla henkildilld on riittdvasti projektiosaamista ja
perustietamys projektitoiminnasta. Projektitydssa olevilla henkil6illd on yhteistyotai-

dot hallussa.

3.5 Valmistelun johtaminen

Projektijohtamisen systemaattinen menettelytapa kaynnistetdan jo projektin valmisteluvai-
heessa, koska projektin valmisteluvaiheen on tarkoitus luoda edellytykset projektin kayn-

nistamiselle ja projektin tarkempaan suunnitteluun. (Mantyneva 2016, 15-16).

Yhtenaiset kaytannot projekti-ideoiden vertailuun ja valintaan auttavat karsimaan epéarea-
listiset projekti-ideat pois mahdollisimman aikaisessa vaiheessa. Projekti-ideoiden vertai-
lun, priorisoinnin ja valinnan tekee tyypillisesti organisaation johto yhdessa valmisteluryh-
man ja projektisalkun omistajan kanssa. Usein projektipaallikkd tulee mukaan vasta suun-
nitteluvaiheessa, joten valmistelussa korostuu organisaation projektijohtamiskulttuuri, joh-
don ja valmistelua tekevan ryhman projektiosaaminen sekd ymmarrys kehitettavasta koko-
naisuudesta. (Pelin 2020, 39-40). Laadukkaalla valmistelulla on todennakdisempaa paasta
laadukkaaseen lopputulokseen, kuin valmistelulla, joka on sinnepain. Puutteellisen valmis-
telun tuloksena myds projektin lopputulos on todennakaisesti sinnepain. Valmistelussa joh-
detaan jo tulevaa projektitydmaata, projektin tulevaa tuotosta ja tavoiteltua muutosta. Val-
mistelun johtaminen on aktiivista ennakointia ja tien tasoittamista tulevalle projektiryhmalle.
Valmistelun johtaminen edellyttaa tiivista yhteistyota ja aktiivista viestintaa eri osapuolten
kesken, missa erilaisten projektihallintamenetelmien ja toimintamallien avulla pyritaan sel-
kiyttamaan tulevaa projektityon tekemista. Tietojarjestelmaprojekteihin liittyva monimutkai-
suus ja haasteet eivat vahene menetelmien myo6ta, mutta haasteita on helpompi hallita.
(Aaltonen 2020, 24-27).
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Jarjestelmahankkeissa valmisteluvaiheen haastavuuteen vaikuttaa millaiseen muutokseen
projektin valmistelu kohdistuu: kokonaan uuteen asiaan, vanhan korvaamiseen uudella vai
uuden kehitettavan toiminnallisuuden lisdamiseen nykyjarjestelmaan. Tavoitteen, aikatau-
lun ja budjetin maarittdminen on sita vaikeampaa, mita tuntemattomampi kehittamiskohde
on. (Anttonen 2003, 33). Aaltonen (2020,25), nostaa esiin kolme keskeista tekijaa onnistu-
miselle (kuva 7): realistiset odotukset, kattava valmistelu ja suunnittelu seka vahva johtami-

nen.

Valmistelu ja suunnittelu Toteutus Pa&tos

Realistiset o Selkedt tavoitteet ja paamadrat
odotukset e Odotusten hallinta

e Aikataulu
2

N

Kattava valmistelu o Projektinhallinta
ja suunnittelu e Projektitiimin kyvykkyys
e Nimetyt resurssit

L

~N

. ) 1 Muutosjohtaminen
Vahva johtaminen 2 Ylimman johdon tuki ja omistajuus
3 Yhteisty0 ja sujuva kommunikaatio

Laadukas toteutus Sujuva siirtyminen kayttoon

Kuva 7. Projektin onnistumiseen vaikuttavat tekijat (mukaillen Aaltonen 2020, 25)

Ongelmat ovat usein seurausta edellisessa vaiheessa tehdyista virheista tai tekematto-
myyksista. Kayttdonottovaihe karsii huonosta toteutuksesta, toteutus huonosta suunnitte-

lusta ja suunnittelu huonosta valmistelusta. (Ahokas 2020).

Projektin valmisteluvaiheeseen tulee varata riittavasti aikaa, koska hyva valmistelu helpot-
taa projektien tarkempaa suunnittelua ja valttaa organisaation strategian ulkopuolella ole-
vien projektien kaynnistamista. Vaikka sanonta "Hyvin suunniteltu on puoliksi tehty” pitaa
edelleen paikkansa, tulee jumiutumista valmisteluun kuitenkin valttaa. Aikaisemmin jul-
kishallinnon laajoja jarjestelmahankkeita saatettiin valmistella vuosia ennen virallista aloi-
tusta. Nyt jarjestelmahankkeissa on siirrytty vahitellen ketteryyttd korostaviin projektinhal-
lintamenetelmiin, missa liian tarkkoja suunnitelmia valtetdan. Korjausliikkeitd ja suunnan-
muutoksia tehdaan projektin edetessa, sitd mukaa, kun tiedot halutusta toiminnallisuudesta
tarkentuvat. Projektien valmisteluun kaytettava aika riippuu projektin luonteesta, organisaa-
tion projektikulttuurista ja projektiorganisaation kokemuksesta vastaavista projekteista
(Mantyneva 2016, 15-43).
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Kehittamishankkeiden rahoittajilta 16ytyy hyvia vinkkeja (kuva 8) hankkeiden valmisteluun
sisallytettavista asioista (Rakennerahastot). Valitettavan usein kehittdmisprojekteissa val-
misteluvaihe ja kannattavuuslaskelmat ovat vaatimattomia suhteessa tavoiteltuun lopputu-
lokseen (Pelin 2020, 40).

N
Tarve eHankkeen tarpeelle on selkedt perusteet

J

N

150 (elhi=l = el gl eliisislE eTavoite on selked ja toimenpiteet tavoitteen saavuttamiseksi on mietitty

N
Resurssit *Hankkeelle on varattu riittdvat ja osaavat resurssit
J

Kohde r‘yh ma eKohderyhmi on selkeasti madritelty ja rajattu

J

N
eKustannusarvio hankkeen tavoitteisiin ja toimenpiteisiin on perusteltu ja
realistinen

J
N
Ra hoitus eKehitettavan palvelun jatkuvuus on turvattu hankkeen jalkeen
J
N
«Vaikuttavuuden ja hyotyjen seurannasta, kehitetyn palvelun
Jatkuvu us jatkuvuudesta ja vakiinnuttamisesta on suunnitelma )

Kuva 8. Rahoittajan vinkit hankkeiden valmisteluun (mukaillen Rakennerahastot)

Kustannusarvio
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4 Valmisteluvaiheen tehtavia
4.1 Tarpeen arviointi ja tavoitteiden asettaminen

Valmisteluvaiheen tarkein tehtdva on valikoida mitka projektit sopivat organisaation strate-
giaan ja maarittda mitka ovat projektien liiketoiminnalliset tavoitteet. Tarve ja tavoite tulisi

maaritella liiketoimintaperusteen kautta (Pelin 2020, 22).

Tietojarjestelmaprojektit ovat entistd enemman liiketoiminnan kehittamishankkeita, joten
projektitarpeita tarkasteltaessa tulisi aina selvittda minka strategisen tavoitteen projektin on
tarkoitus tayttda. Samalla tulisi my6s miettid onko strateginen tarve niin pitkaikainen, etta
se on validi viela projektin valmistuessa. Mikali strategia puuttuu tai projektin kytkenta stra-
tegiaan on olematon, ei projektin kaynnistamiselle ole riittavia edellytyksia. Strategiaa ja
tarvetta peilatessa, tulee huomioida, etta strategian laatijana on yleensa ylin johto, toimeen-
panijana projektiryhma ja kohteena henkilostd. Onnistuneissa projekteissa kaikki kolme
saadaan arvioimaan tarvetta ja saman tavoitteen taakse, epaonnistuneissa projekteissa ei.
Perusperiaate jarjestelmaprojekteissa on, ettd IT tukee toiminnan tarpeita, joten liikketoimin-
nan sitouttaminen oman toimintansa kehittdmiseen on tarkeda. Tietohallinto ei voi, eika

osaa maarittaa liiketoiminnan tarpeita. (Myllymaki ym. 2015, 18).

Valmisteluvaihe tehdaan yhteistydna usean eri sidosrynman kesken ja usein sidosryhmien
nakemykset eroavat toisistaan, kun mietitdan, mita projektilla on tavoite saavuttaa. Tavoit-
teiden tulee perustua tunnistettuun tarpeeseen, tavoitteiden tulee olla selkeat, konkreettiset
ja realistiset. Projektimaisessa kehittamisessa kehittdmiskohteesta muodostetaan koko-
naiskuva, pilkotaan tavoite pienempiin kokonaisuuksiin aikaan ja kustannuksiin liittyvien
reunaehtojen vuoksi. Vaiheistuksen avulla valtytaan tarpeettomalta monimutkaisuudelta ja
ylilaadun tuottamiselta. Jarjestelmaprojekteissa on tyypillista, etta tilaaja aliarvioi jarjestel-
maprojektin kompleksisuuden ja asettaa projektille eparealistiset tavoitteet. (Mantyneva
2016, 44-45). Kehittdmishankkeiden tavoitteiden tulee olla realistisia, mutta haastavia. Jul-
kishallinnon digihankkeiden tavoitteet on muotoiltu usein valjasti ja yleisella tasolla tyypilli-
sesti kehittamisen edistdmisend, parantamisena ja vahvistamisena, eikd tavoitteille ole
maaritetty mittareita. Onnistuneella tavoitteiden asettamisella varmistetaan edellytykset
projektin tuloksellisuudelle. (Valtiontalouden tarkastusvirasto 2019, 15). Tavoitteeltaan liian
laajat kehitysprojektit muuttuvat helposti katastrofiprojekteiksi. Aikataulu on eparealistinen
ja ajan saastamiseksi hyvaksytaan jopa merkittavat laadulliset puutteet. Projektityyppi voi-
daan maarittda tietoisesti, mutta katastrofiprojektiin ajaudutaan, kun aikataulut ylittyvat
kerta toisensa jalkeen. (Ruuska 2007, 24-26).
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Moni suuri muutos epaonnistuu, koska muutoskokonaisuutta ei hahmoteta eika tarpeiden
maarityksessa hyddynnetd oman henkildostén osaamista ja nakemysta. Kayttajien ymmar-
rykseen kyseenalaistaa nykyisia toimintatapoja tulee kuitenkin suhtautua kriittisesti, kun ta-
voitteita lahdetaan maarittamaan. Tavoitteen sitominen nykyiseen toimintaan voi johtaa ke-

hitettavien jarjestelmien tarpeettomaan raataldintiin. (Myllymaki 2017, 55).
4.2 Vaikuttavuuden ja hyotyjen arviointi

Vaikuttavuudella kuvataan sita, saadaanko hankinnalla tavoiteltuja yhteiskunnallisia muu-
toksia ja hyotyja keskipitkalla (3-6 vuotta) tai pitkalld (> 6 vuotta) aikavalilla. Valmisteluvai-
heessa tehtava vaikutusten ja vaikuttavuuden ennakkoarviointi jdsentaa julkisen hankinnan
valmistelua ja auttaa hankintaan liittyvassa paatoksenteossa. Vaikuttavuuden ennakkoar-
vioinnin I&htdkohtana on kehittdmiskohteen padmaarat ja tavoitteet. Vaikuttavuuden toteu-
tumista voidaan mallintaa erilaisten skenaarioiden ja seurantaan maariteltyjen mittareiden
avulla. Ennakkoarviointiin voi liittya lakivelvoite tai arvioinnin tarve voidaan tunnistaa hank-
keen laajuuden tai monimutkaisuuden vuoksi. (Kulju ym., 3-20). Julkishallinnon terveyden-
huollon kehittamishankkeissa terveydenhuoltolaki (1326/2010, § 11) velvoittaa arvioimaan

vaikuttavuutta vaestdn hyvinvoinnin ja terveyden nakokulmasta.

Valtiontalouden tarkastusviraston Kehittdmishankkeiden hyvat kaytannoét tarkastuskerto-
muksessa todetaan, etta julkishallinnon hankkeissa tavoitteiden ja tavoiteltujen vaikutusten
valistd yhteyttd on kuvattu harvoin tai vaikuttavuutta on kuvattu vain hyvin abstraktilla ta-
solla. Vaikuttavuuden seuranta etenkin yli hallituskausien menevissa hankkeissa on jaanyt
vahaiseksi. Kehittdmishankkeissa tuloksellisuus ja vaikuttavuus toteutuvat vain, mikali ke-
hittdmisen tarve on tunnistettu oikein (Valtiontalouden tarkastusvirasto 2019, 14, 31). Yksi
keskeinen syy, miksi digitalisaation vaikuttavuus jaa toteutumatta, on nykyisen prosessin

digitalisointi sellaisenaan (Parviainen ym. 2017, 20).

Vaikuttavuuden lisaksi valmisteluvaiheessa on arvioitava hankkeesta saatavat hyodyt. Jar-
jestelmahankkeissa hyétya mitataan yleisesti rahassa. Olennaista on tunnistaa hyédyt mita
mitataan ja mitka ovat seurausta juuri tasta projektista. Koska tietojarjestelmaprojektit ovat
entistd enemman liiketoimintaa ja palvelutuotantoa parantavia projekteja, on hyoétyjen arvi-
ointi palvelutuotannon ei tietohallinnon tehtava. Hydtyjen saavutettavuuteen liittyy epavar-
muutta ja hyétyjen arviointiin liittyy samat riskit kuin kustannusten arviointiin eli arviointi teh-
daan optimistisimman arvion mukaan (Myllymaki ym. 2015, 52-54). Digihankkeissa hyotyja
arvioidaan edelleen pitkalti teknologian kannalta, koska se on helpompaa, kuin laadullisten

muutosjohtajuuden kautta saatavien hyotyjen arviointi. (Tihinen ym. 2019, 57).
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Suomessa julkishallinnon merkittaviin jarjestelmahankkeisiin tulee lain mukaisesti (Laki jul-
kisen hallinnon tietohallinnon ohjauksesta 634/2011) pyytaa valtiovarainministerion lau-
sunto. Lausuntomenettelylla halutaan varmistaa onnistuneet investoinnit kiinnittdmalla huo-
mioita tavoiteltuihin hyétyihin ja niiden toteutumisen edellytyksiin. (Parviainen ym. 2017,
87).

Jotta vaikuttavuutta ja hyotyja voidaan kehittdmistyon paatyttya mitata, tulee jo valmistelu-

vaiheessa miettia, millaisia mittareita kaytetaan ja millaisia arvoja mittareille maaritetaan.
4.3 Mittareiden maaritys

Jarjestelmahankkeissa mittareina kaytetaan seka projektiin etta liikketoimintaan liittyvia mit-
tareita. Jarjestelmaprojektin mittarit liittyvat itse projektiin: aikaan, rahaan ja laatuun. Nama
on mitattavissa pian projektin paatyttya. Liiketoimintaan ja palvelutuotantoon sidottu mittaa-
minen on pitkajanteisempaa ja onnistuminen voidaan todentaa usein vasta vuosien paasta.
(Pelin 2020, 35). Taloudellisten hydtyjen mittaaminen on helpompaa kuin osittain subjektii-
viseen kokemukseen liittyva mittaaminen esim. parantuneet toimintamallit, vaikuttavuus tai
tydon tehostuminen jarjestelman helpon kaytettavyyden vuoksi (Parviainen ym. 2017, 53-
55). Julkishallinnossa mitataan kayttajamaaria, kayttdaktiivisuutta ja digitalisaatioastetta,
mutta itse digitalisaation tuoman hyddyn ja investointien kannattavuuden mittaaminen ei ole
ollut systemaattista. Korkea digitalisaation kayttdaste kertoo digipalvelun onnistumisesta tai
kiinnostavuudesta kansalaisten nakdkulmasta, mutta ei kuitenkaan sita, tehostaako digita-
lisointi hallinnon ty6ta. Taulukon 2 mukaisesti mitattavia asioita tulisi maaritella seka jul-

kishallinnon organisaation etta asiakkaiden nakdkulmista (Parviainen ym. 2017, 51-54).

Mitattava asia Julkishallinto Asiakkaat

Rahalliset hysdyt Saastot resursseissa Palvelujen hankkimiseen
liittyvat kustannukset

Ajansaastét Tybajan sdastét Vahentynyt ajankaytt asioinnissa

Parantuneet palvelut | Palvelun yhdenmukaisuus | Palvelun saatavuus

Kayttajatyytyvaisyys Asiakastyytyvaisyys

Taulukko 2. Esimerkkeja mittavista kohteista julkishallinnossa (mukaillen Parviainen ym.
2017, 54-55)
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Valtiovarainministerion tulosohjauksen kasikirjassa (2005, 45-46) on listattu hyvan tulosmit-

tarin ominaisuuksia:
e mittari kuvaa toiminnan tuotosta tai aikaansaannosta ei tekemista

e mittari kuvaa asioita, joita halutaan saavuttaa tai jotka ovat keskeisia toiminnan on-

nistumisen kannalta
e mittarin arvoon voidaan vaikuttaa omin toimenpitein
e mittarin arvoille voidaan asettaa tavoitteita

e mittaustiedot saadaan suhteellisen vahilla voimavaroilla.
4.4 Projektin rajaaminen ja vaatimukset

Valmisteluvaiheessa projektikokonaisuutta on mahdoton viela rajata yksityiskohtaisesti,
mutta rajausten avulla tulisi maarittaa mita toteutetaan ja mita ei toteuteta. Kaikkea ei voida
tehda kerralla, joten priorisointi on tarkeaa. Kokonaan uusia tehtavia ei tulisi sisallyttaa pro-
jektiin kuin todella painavista syista. Jatkuvat muutostarpeet kertovat huonosta valmiste-
lusta ja suunnittelusta. Pienetkin muutokset toteutusvaiheessa vaativat ylimaaraista suun-
nittelua ja toteutusta. Usein muutoksenpyytaja ei osaa huomioida riippuvuuksia ja muutok-

sen vaikutuksia jo tehtyyn toteutukseen. (Ruuska 2007, 41-44).

Pitkakestoisia digitalisointia edistavia jarjestelmaprojekteja tulisi valttaa. Ideaalitilanteessa
jarjestelmaprojektien tulisi olla korkeintaan vuoden mittaisia, jotta koetaan onnistumisia ja
kehitys pysyy vireana. Kehittgjien ja kayttajien toiveet tulee priorisoida ja ensin tulee toteut-
taa vain se, mika on valttdamatonta. Toivelistaan kannattaa suhtautua kriittisesti, mita yli-
paansa kannattaa toteuttaa. Yksinkertainenkin on riittdvan haasteellista tietojarjestelmapro-
jektissa. (Myllymaki ym. 2015, 57-58). Epdonnistuneissa projekteissa yritetdan saada ai-
kaan liian paljon yhdella kertaa, ilman vaiheistusta. Valmistelun vaiheistuksessa tulisi huo-
mioida, ettd kokonaisuudistus ison tietojarjestelman uusimiseen ja toimintatapojen muutok-

seen vie vuosia (Kettunen 2009, 56).

Projektin rajaamisen jalkeen tulisi jo alustavasti kuvata millaisia teknisia ja toiminnallisia
vaatimuksia hankittavan jarjestelman tulee tayttda. Vaatimusmaarittelyyn tarvittava aika
riippuu siitd, millainen kehityskohde on kyseessa ja missa tarve on tunnistettu (lainsaataja,
jarjestelmatoimittaja, organisaatio). Mikali kehityskohde on uusi, hyva lahestymistapa on
tehda markkinakartoitus tarjolla olevista vaihtoehdoista. Valmisohjelmistoihin sisaltyy lahto-

kohtaisesti vahemman riskeja, koska IT-toimittaja tuntee tarjottavan jarjestelman. Valmis-
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ohjelmisto kuitenkaan harvoin soveltuu sellaisenaan asiakkaan tarpeisiin etenkin, jos val-
misohjelmisto taytyy ensin lokalisoida Suomen toimintatapojen ja lainsdadannén mu-
kaiseksi. Valmisohjelmistojen kayttéonotto edellyttaa nykyisten toimintaprosessien kyseen-
alaistamista, jotta valmisohjelmisto palvelee kayttajien tarpeita mahdollisimman hyvin. (Myl-
lymaki ym. 2015, 122-123).

Ohjelmistokehityksen avulla rakennettaviin taysin asiakkaiden tarpeisiin raataloityihin jar-
jestelmiin sisaltyy paljon riskeja kokonaisuuden kompleksisuuden vuoksi. Vaatimusten
maarittelyssa kyse on suurelta osin viestinnasta ja siitd, miten viestia jarjestelmatoimitta-
jalle, mita ollaan tekemassa ja millaista ratkaisua odotetaan (Facilor 2016). Nykyaan tekni-
sesti voidaan ratkaista todennakdisesti kaikki asiakkaan tarpeet, mutta jarjestelmien kehit-
tamisen tulisi Iahtea toiminnasta ja toimintaprosesseista. Jos ei jo alusta lahtien tiedeta mita
halutaan, lopputulos epaonnistuu varmasti (Kaipainen 2021). Vaatimusmaarittely raata-
I6idyissa ratkaisuissa vie paljon aikaa ja vaatii operatiivista toimintaa tuntevien henkildiden
suurta panosta. Vaatimusmaarittelyn tukena tulisi olla prosessikuvaukset, koska nykytilan
prosessikuvausten kautta on mahdollista hahmottaa, missa on eniten manuaalista tyota ja

mitd pitdad muuttaa. (Tihinen ym. 2019, 58).

Teknisten ja toiminnallisten vaatimusten yksityiskohtaisen listaamisen sijaan IT-toimijat
kannustavat julkishallinnon organisaatioita vuoropuheluun ennen Kilpailutusta. Digitalisaa-
tioon hyddynnettava teknologia ja ratkaisumallit kehittyvat nopeasti, joten parhaat ratkaisu-
mallit eivat valttdmatta ole tilaajan tiedossa. (Solita 2019). Hyva vaatimus on selkea ja tas-
mallinen, helposti ymmarrettava, ei ole ristiriidassa muiden vaatimusten kanssa, eika rajoita
suunnittelua liikaa (Pelin 2020, 201).

4.5 Kustannus- ja kannattavuuslaskelmat

Projektin rajaamisen ja alustavien vaatimusten jalkeen on mahdollista arvioida projektin
kustannuksia ja kannattavuutta. Kehityksessa on aina huomioitava organisaation taloudel-
liset edellytykset kehittdmiseen. Systemaattisesti tehty kustannusarvio estaa huonosti pe-
rusteltujen jarjestelmahankkeiden etenemisen projektivaiheeseen (Myllymaki ym. 2015, 8,
78) ja lilan karkeiden kustannusarvioiden johtamiin ongelmiin projektin seuraavissa vai-
heissa (Mantyneva 2016, 41).

Kustannusten arviointi on yksi suurten jarjestelmahankkeiden vaikeimpia tehtavia. Valmis-
teluvaiheessa arvioidut tydomaarat ovat vain ennusteita ja vasta kilpailutuksen jalkeen saa-
daan usein parempi kasitys kustannuksista. Helpoin tapa ylittda budjetti on aliarvioida val-
misteluvaiheessa kustannukset tai unohtaa projektiin vaikuttavia kustannuseria. Joissakin

organisaatioissa jarjestelmahankkeiden kustannusten aliarviointi tai vaaristely voi olla jopa
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systemaattista, mikali paine tai tahtotila projektin kaynnistadmiselle on kova. Kustannusten
arvioinnissa virheitd syntyy myds ymmartamattdmyydesta ja osaamattomuudesta, etenkin
jos liiketoiminta ja tietohallinto eivat tee tiivista yhteisty6ta. Projektin kustannusten arviointiin
tulisikin hyédyntaa enemman IT-toimittajien kanssa pidettavia markkinavuoropuheluita en-
nen kilpailutusta, asiantuntija-arvioita ja vastaavia aiempia toteutuksia (Mantyneva 2016,
78). Sisaisiin kustannuksiin liittyvat laskelmat jaavat helposti maarittamatta konkreettiselle
tasolle. Julkishallinnossa haasteena on ollut se, ettei virkatydn kohdistamisista kehittdmis-
hankkeeseen ole mielletty kustannukseksi, minka vuoksi hankkeeseen kohdennettua kulua
ei ole yksiloity. Valtiotalouden tarkastusviraston mukaan myds toiminnanmuutokseen liitty-
vat sisaiset kulut tulisi erotella entistd paremmin. (Valtiontalouden tarkastusvirasto 2019,
28).

Valmisteluvaiheessa joko jarjestelman omistajan tai valmistelutydsta vastuussa olevien
henkildiden tulisi arvioida jarjestelmahankinnan kannattavuus. Kannattavuuslaskelman
kautta saadaan arvio investoinnin takaisinmaksuajasta, hetkesta, jolloin kumulatiiviset tulot
ylittavat kumulatiiviset kustannukset. Arvioitu ja toteutuva kannattavuus voivat poiketa huo-
mattavasti, koska valmisteluvaiheessa laskelmat ovat vasta suuntaa antavia ennusteita
(Pelin 2020, 40-41). Taloudellista hyotya arvioitaessa on muistettava, etta digitalisaatioin-
vestointien takaisinmaksuaika on usein pitkad (Tihinen ym. 2019, 74). Digitalisoinnin kan-
nalta keskeisia ovat palvelut, joissa on suuret kayttajavolyymit, joiden kayttdaste saadaan
nopeasti korkeaksi ja joiden asiointiprosessi on digitalisoitavissa asiakkaasta viranomaisen
kasittelyyn. Palvelun toteutukseen liittyva digitalisoinnin helppous tulee myds huomioida.
Mikali palvelutapahtumaan liittyy paljon harkintaa, paikkasidonnaisuutta tai teknologian
hankintakustannukset ovat suuret, voi kannattavuus jaéda heikoksi. (Parviainen ym. 2017,
68-73).

4.6 Tietosuojan ja tietoturvan huomiointi

Tietosuojan ja tietoturvan merkitys kasvaa, mita enemman palveluja digitalisoidaan. Tieto-
suojalla turvataan ihmisten yksityisyys ja henkildon liittyvien tietojen pysyminen luottamuk-
sellisina ja salaisina. Tietoturvalla varmistetaan tiedon kokonaisvaltainen turvallisuus tieto-

jarjestelmien ja tietoliikenteen osalta. (Tietoturva.pro)

Jarjestelmahankkeiden valmistelussa on huomioitava henkildtietojen kasittelyn perusteet ja
millaista tietoa kehitettava jarjestelma tulee sisaltdmaan. Henkilbtietojen kasittely edellyttaa
laista 16ytyvaa kasittelyperustetta ja peruste on maaritettava ennen kasittelyn aloittamista.
Jarjestelmahankkeiden valmisteluun kuuluvan vaikutustenarvioinnin tarkoituksena on aut-

taa tunnistamaan, arvioimaan ja hallitsemaan henkilGtietojen kasittelyyn sisaltyvia riskeja.
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Vaikutustenarviointi on tehtava erityisesti silloin, kun henkil6tietojen kasittelyssa kaytetaan

uutta teknologiaa. (Tietosuojavaltuutetun toimisto)

Tietosuojaperiaatteiden mukaisesti henkil6tietoja on aina:

o kasiteltdva lainmukaisesti, asianmukaisesti ja rekisterdidyn kannalta lapinakyvasti

o kerattava ja kasiteltava tiettyd, nimenomaista ja laillista tarkoitusta varten

o kerattava vain tarpeellinen maara henkilétietojen kasittelyn tarkoitukseen nahden

o paivitettava aina tarvittaessa: epatarkat ja virheelliset henkil6tiedot on poistettava tai
oikaistava viipymatta

o sailytettdva muodossa, josta rekisterodity on tunnistettavissa ainoastaan niin kauan
kuin on tarpeen tietojenkasittelyn tarkoitusten toteuttamista varten

o kasiteltdva luottamuksellisesti ja turvallisesti. (Tietosuojavaltuutetun toimisto).

Tietoturvaan liittyen Laki julkisen hallinnon tiedonhallinnasta tuli voimaan vuoden 2020
alussa. Lain tarkoituksena on varmistaa viranomaisten tietoaineistojen yhdenmukainen ja
laadukas hallinta seka tietoturvallinen kasittely. Laki edellyttda viranomaiset suunnittele-
maan tietojarjestelmat, tietovarantojen tietorakenteet ja niihin liittyvan tietojenkasittelyn si-
ten, etta asiakirjojen julkisuus voidaan vaivatta toteuttaa. Viranomaisen on varmistettava
hankinnoissaan, etta hankittavaan tietojarjestelmaan toteutetaan tai on toteutettu asianmu-

kaiset tietoturvallisuustoimenpiteet. (Laki julkisen hallinnon tiedonhallinnasta 906/2019).

Julkishallinnon jarjestelmahankkeissa voidaan hyddyntaa valtiovarainministerion julkaise-
mia Vahti-ohjeita. Vahti-ohje sisaltaa yleisia periaatteita ja konkreettisia ohjeita julkisen hal-
linnon palvelujen suunnitteluun, toteutukseen, kehittdmiseen ja yllapitoon tietoturvallisuu-
den varmistamiseksi. (Suomi-digi). Sosiaali- ja terveysalan hankinnoissa voi lisdksi hyédyn-
taa huoltovarmuuskeskuksen tietoturva- ja tietosuojavaatimuslistaa. Lista ei ole suositus tai
virallinen ohje, vaan alan asiantuntijoiden kasitys hyvistd kaytanndista sotealan kybertur-
vallisuudesta ja tietosuojasta. Erityistd huomioita tulee kiinnittda jarjestelmien salassa pi-

dettavaan aineistoon. (Kyperturvallisuuskeskus).

4.7 Alustava resursointi

Kaytettavissa olevien henkildiden osaaminen ja kokemus vastaavista projekteista vaikutta-
vat projektin onnistumiseen. Yksi keskeinen asia valmisteluvaiheessa on miettia mahdollis-
taako organisaation taman hetkinen resurssitilanne uuteen kehittamisprojektiin panostami-
sen ja onko organisaatiossa jo valmiina projektissa tarvittavaa osaamista. Valmisteluvai-
heessa kaynnistyvaan projektin varataan usein parhaat asiantuntijat, mutta kaytannéssa

projekteihin menevat mukaan silla hetkella vapaina olevat henkilét. (Mantyneva 2016, 19,



26

56-57). Jos tarvittavaa osaamista ei ole ja henkil6itd joudutaan rekrytoimaan, tulisi tdman
hetkisen tarpeen lisaksi tunnistaa myos tulevat tarpeet (Myllymaki 2017, 68). Projektiosaa-
minen on tarkedad padaomaa organisaatioissa, missa on paljon projekteja (Virtanen 2009,
58) ja mikali kyse on kriittisestd uudistuksesta, tarvitaan ammattimaisia projektipaallikoita.
Hyvakaan projektin etukateisvalmistelu ei auta, mikali oikeanlaista osaamista ei ole kaytet-
tavissa oikealla hetkella. (Pelin 2009, 143).

Yksi projektin keskeisimmista resursseista projektipaallikdn rinnalla on projektille nimettava
omistaja. Projektin omistajalla tulee olla intressi kehitettdvan jarjestelman kayttoonottoon,
tavoitteiden toteutumiseen ja liikketoimintatarpeiden tayttdmiseen. (Facilor 2016). Jarjestel-
mahankkeissa projektipaallikon ja projektitimin lisaksi on tarkeda saada kehitettavaa toi-
mintaa tuntevia substanssihenkil6itd mukaan tyopajoihin ja osaksi projektitimia. Alustavaa
resurssointi on hyva miettia myos ohjausryhmatyodskentelyn ja keskeisten sidosryhmien
osalta. Pienissa organisaatioissa valitettavan usein samat henkildét nimetaan ohjausryhman
jaseniksi. Usein nama henkildt ovat jo valmiiksi ylikuormitettu, eika kiinnostus valttamatta
riitd kaikkiin kehittamiskohteisiin. (Myllymaki ym. 2015, 20).

Yhdeksi digihankkeiden epdonnistumisen syyksi IT-toimittajat ovat nostaneet sen, ettei asi-
akkaalla ole aikaa tai kiinnostusta olla aktiivisesti mukana projektissa, vaan projekti jatetaan
IT-toimittajan vastuulle. Asiakkaan lasnaolo ja aktiivinen osallistuminen on edellytys digi-
hankkeen onnistumiselle ja siihen, ettd tehdaan heti alusta lahtien oikeita asioita. Julkishal-
linnon pitkakestoisissa hankkeissa haasteita tulee myos projektihenkildiden suuresta vaih-
tuvuudesta. Tavoitetilassa projektitimi pysyy samana koko hankkeen ajan. (Kaipainen
2021). Julkishallinnon projekteissa on varsin yleista, etta projektitydta tehdaan oman tyén
ohessa ja henkildiden kaytettavyys yliarvioidaan. Osapaivaisyys johtaa helposti siihen, etta

projektitydhdn ei ole irrottaa aikaa arjen kiireen keskella. (Ruuska 2007, 51).
4.8 Muutosjohtamiseen valmistautuminen

Kaikkiin digitalisointia edistaviin jarjestelmahankkeisiin liittyy toiminnanmuutos, koska kehit-
taminen muuttaa tapaa tehda tyota. (Myllymaki 2017, 61). Projektijohtaminen on seka asi-
oiden, etta ihmisten johtamista ja johtajuuden tulee ulottua myds muutosjohtamiseen. Muu-
tosjohtaminen tulee kytkea kehittdmishankkeisiin jo hankkeen alussa, jotta toiminta ja tieto-
jarjestelma uudistuvat samanaikaisesti (Ahokas 2020). Muutoksen johtaminen on ennen
kaikkea ihmisten ajattelutavan muovaamista, turvallisuuden luomista muutoksen ymparille
ja ihmisten sitouttamista yhteiseen padmaaraan. llman muutoksen johtamisista etenkin jul-
kishallinnossa organisaation sisdinen sosiaalinen hierarkia ja sisaiset voimasuhteet voivat

helposti nousta yhteisen tavoitteen ylapuolelle. (Hackselius-Fonsén 2017, 13-24).
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Muutos on suurimmalle osalle ihmisista kriisi, koska ihminen luontaisesti pyrkii rutiinimai-
seen toimintaan. Digimuutokselle on tyypillistd muutosvastarinta, koska digimuutos vaikut-
taa usein organisaation rakenteisiin. Muutosvastarinta- ja muutoshaluttomuus voivat johtua
my0s pelosta teknologiaa ja uusia toimintatapoja kohtaan. Muutoksen lapivienti vaatii heti
kehittamishankkeen kaynnistyessa aktiivista vuorovaikutusta ja muutoksen johtamista, jotta
halvennetaan turhat pelot ja tuetaan avointa suhtautumista muutokseen. Ihmisten on tarkea
ymmartaa, miksi muutos tehdaan, mita muutoksella tavoitellaan ja missa aikataulussa muu-
tos on tavoite toteuttaa. Usein yksi muutoksen epaonnistumisen syy on, ettei ymmarreta
kokonaisuutta, johon muutos kohdistuu tai muutokseen ei sitouduta joko johdon, tietohallin-
non tai kayttajien toimesta. Muutoksella tulee olla omistaja, joka hallitsee muutoskokonai-
suuden. Suurissa muutoshankkeissa omistajan tueksi tarvitaan lisdksi muutosjohtaja ja toi-
mialalla tydskentelevid muutosagentteja. Muutosagentit tuntevat sekd muutoshankkeen
ettd toiminnan mille muutos kohdistuu ja suhtautuvat muutokseen mydnteisesti. Tiedotta-
minen ja viestinta ovat tarkeimpida muutosjohtamisen valineitd, koska sisdisen viestinnan

puute johtaa siihen, ettei muutokseen sitouduta. (Myllymaki 2017, 81-86).
4.9 Riskienhallinta

Riskienhallinta on ennustamista ja toimenpiteiden suunnittelua epavarmuuden hallitse-
miseksi hyddyntaen riskienhallintaan kehitettyja menetelmia ja tyovalineita. Tietty epavar-
muus ja yllattavat tilanteet kuuluvat projektityon luonteeseen projektin valmistelusta [ahtien.
Projekti on aina tietynlainen riski organisaatiolle ja projektin tuoma hyoty ndhdaan vasta
projektin paatyttyd. Projektitoiminnan onnistuminen on sita tarkedmpaa, mita suurempi osa
organisaation toiminnasta perustuu projektivetoiseen toimintaan (Ruuska 2007, 28-29).
Usein samat ongelmat toistuvat projektista toiseen, joten projektin valmisteluvaiheessa tu-
lisi tunnistaa projektin potentiaaliset riskit. Hyvakaan valmistelu ja ennakointi ei poista kaik-
kia riskeja, mutta niitd tulee eteen huomattavasti vahemman. On arvioitu, ettd suhteessa
kaytetty aika riskien arvioinnissa ja ongelmien ennakoinnissa antaa erittdin hyvan katteen.
(Pelin 2020, 219-222).

Teoriassa riskienhallinta nayttaa helpolta, mutta kaytannossa riskienhallinta on haasteelli-
nen osa-alue. Ihmisten toimintaa ja toimintaympariston muuttumista on vaikea ennustaa ja
sitéd milla todennakoisyydella asiat tapahtuvat tai mika on tapahtuneen vaikutus. (Flink ym.
2007, 10-11). Projektin valmisteluvaiheessa paatdksia tekevilla ihmisilla ei usein ole riitta-
vaa kokemusta tietojarjestelmaprojekteista ja jarjestelman todellisesta vaikutuksesta toi-
mintaan, joten tulevia riskeja ei osata kasitelld, eikd ongelmia odottaa (Myllymaki ym. 2015,

12). Riskien tunnistaminen on helpompaa projekteissa, mitka toistuvat samankaltaisina
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kerta toisensa jalkeen. Yleistaen projekteissa toimialasta rippumatta toistuu hyvin saman-
kaltaiset riskit rahoituksen riittavyyteen, aikatauluun, kaytettavissa oleviin resursseihin ja
toteutuksen laatuun liittyen (Mantyneva, 130-133). Hankkeiden riskienhallinnassa julkishal-
linnon ja yksityissektorin valilla on muutama keskeinen ero. Julkishallinnon ei tarvitse miet-
tia riskinkantokykya eli sita, kuinka paljon organisaatio kestaa taloudellista menetysta vuo-
dessa. Samoin riskinottohalu eroaa yksityissektorista, koska julkishallinnon ei tarvitse tavoi-

tella kehittdmisella lisdkassavirtaa. (Ilmonen ym. 2016, 11-12).

Riskienhallinta jaa valitettavan usein monimutkaisissa jarjestelmahankkeissa liian yleiselle
tasolle, eika riskienhallinta ulotu aktiivisesti projektin valmistelu- ja suunnitteluvaiheesta pro-
jektin toteutukseen. Valmisteluvaiheessa riskit tuntuvat viela kaukaisilta, eika riskien tunnis-
tamisessa paasta usein riittavaan objektiivisuuteen. Riskien tunnistamisen ja kuvaamisen
tulisi olla riippumaton siita kuka riskin kuvaa (Mantyneva 2016, 137-141). Riskienhallinta
koetaan usein toimintaa hankaloittavana ja hidastavana tekijana, minka johdosta riskiana-
lyysit toteutetaan mahdollisimman kevyesti. Riskienhallintatyo ei ole itseisarvo, vaan ym-
marrys miksi riskienhallintaa tehdaan. (Flink ym. 2007, 98-168).

4.10 Systemaattisen valmisteluvaiheen merkitys

Systemaattinen valmisteluvaihe lisda onnistumisen edellytyksia ja luottamusta, koska tie-
detaan, mita aiotaan tehda, tekeminen on suunnitelmallista, eika kaikkea yriteta tehda ker-
ralla valmiiksi. Systemaattisesti tehdyn valmisteluvaiheen jalkeen kehittdminen perustuu
priorisoituihin perakkaisiin hankkeisiin ja voimat kohdistetaan tarkkaan harkittuun ja oikean-
laiseen tekemiseen. Projektiprosessin mukainen toiminta lisda onnistumisia ja johdonmu-

kaisuutta, mika puolestaan kannustaa ja motivoi ihmisia. (Myllymaki 2015, 100-101).
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5 Julkishallinnon erityispiirteet hanketyossa
5.1 Hankintojen kilpailutus

Digitalisaation edistaminen vaatii usein ulkopuolisilta tehtyja jarjestelmahankintoja ja mikali
hankinnan on arvioitu ylittdvan palveluhankintojen kansalliset tai EU-kynnysarvot, on han-
kinta kilpailutettava. Julkisiin hankintoihin olemassa oleva lainsdadanté velvoittaa valtiota,
kuntien ja kuntayhtymien viranomaisia kilpailuttamaan ulkopuolisilta tehdyt tavara- ja pal-
veluhankinnat lain edellyttamalla tavalla. Lain tavoitteena on taloudellisesti, laadukkaasti ja
suunnitelmallisesti tehdyt hankinnat. Laki takaa my0s sen, etta julkisten hankintojen kilpai-
lutuksissa noudatetaan avoimuuden ja syrjimattdmyyden periaatteita. Julkisen hankinnan
hankintaprosessissa tavoitteena on tarjoajien tasapuolinen kohtelu ja julkisten varojen te-
hokas kaytto. Tarjoajien oikeussuojaa on turvattu oikeudella vieda hankinta markkinaoikeu-
teen, mikali kokee, ettei lakia ole noudatettu. Markkinaoikeus voi kieltda, keskeyttaa tai sal-
lia hankintapaatoksen taytantdoonpanon tai maarata hankintamenettelyn keskeytettavaksi
valiaikaisesti markkinaoikeuden kasittelyn ajaksi. (Laki julkisista hankinnoista ja kayttéoi-
keussopimuksista, 29.12.2016/1397).

Julkishallinnon jarjestelmahankkeiden valmisteluvaiheesta tarjouspyyntdihin nousee ylei-
sesti kaksi haastetta, liian tarkat vaatimukset ja valintakriteereissa hinnan painottaminen
laadun sijaan. Tarkat vaatimukset ja hinnan painottaminen johtavat siihen, etta IT-toimitta-
jien on tarjottava sita, mitd on pyydetty, eikd toimittajien innovoimia tarpeeseen paremmin
sopivia ratkaisuja voi tarjota. Seurauksena tarkoista vaatimuksista voi olla, etta asiakas os-
taa ns. ylilaatua, toiminnallisuutta mitd kukaan ei kayta. Julkishallinnossa yksityiskohtaista
vaatimusmaarittelya on perusteltu keinona valttaa kilpailutusten vieminen markkinatuomio-
istuimeen. (Ramm-Schmidt 2014, 8-9). Valtionhallinnon kilpailutuksissa I6ytyy paljon esi-
merkkeja, joissa tarjouspyyntéon on tullut vain vahan tarjouksia johtuen tarjouspyyntdjen
kohtuuttomista vaatimuksista, pitkistd maksuehdoista, lyhyistd reagointiajoista tai tarkasti
maaritetyn projektimenetelman kayttamisesta. Vaikka laki korostaa tasapuolista kohtelua,
jakaantuvat jarjestelmatoteutukset pienelle joukolle IT-toimittajia. Julkishallinnon jarjestel-
mahankkeiden top-8 IT-toimittajiin ei ole tullut muutoksia viimeisen kolmen vuoden aikana.
Vaikka avoimuus julkisista hankinnoista on lisdantynyt, isojen jarjestelmahankkeiden onnis-

tumisesta tarvittaisiin kuitenkin enemman konkreettista tietoa. (Tolvanen 2020).

Suomen julkisten hankintojen tilannekuvan mukaan hankintojen johtaminen on entista

haastavampaa, koska palvelu- ja tuotekokonaisuudet ovat koko ajan monimutkaisempia.
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Hankinnan monimuotoisuus asettaa vaatimukset kilpailutusosaamiselle ja tavoiteltavan lop-
putuloksen maarittely ja kuvaaminen tarjouspyyntéa varten on entista haasteellisempaa.

(valtiovarainministerié 2020c, 19-57).
5.2 Kehittamishankkeiden rahoitus

Uuden kehittdminen on julkishallinnossa harvoin mahdollista ilman erillistd hankerahaa, jol-
loin kaytettavissa oleva raha maarittdd kehittdmisen laajuuden ja aikataulun. Digitalisaation
edistamiseen on toteutettu useita valtion rahoittamia hankkeita ja kaytannossa julkishallin-
non digitalisaatioon liittyvaa kehittdmisrahaa on ollut kaytettavissa siita asti, kun digitalisaa-
tio on hallitusohjelmissa ensimmaista kertaa mainittu (Neittaanmaki ym. 2021, 17-20). Vuo-
sittain valtion talousarvioesityksessa otetaan kantaa ministerididen ja virastojen digitalisoin-
nin edistdmiseen liittyviin investointeihin ja kunnille ja kuntayhtymille myonnettaviin valtion-

avustuksiin. (valtiovarainministerié 2021).

Valtion myontamien valtionavustusten lisaksi yksi keskeinen kuntien ja kuntayhtymien jar-
jestelmahankkeita rahoittava taho on EU:n rakennerahastoon kuuluva Euroopan aluekehi-
tysrahasto (EAKR) ja Euroopan sosiaalirahasto (ESR). Rakennerahaston myontaman ra-
hoituksen lisaksi organisaatio tarvitsee myds omaa rahoitusta ja likviditeettid, koska paa-
saantodisesti rahoitus mydnnetdan toteutuneita kustannuksia vastaan joskus pitkallakin vii-
veelld. Rahoituksen saaminen kuntien ja kuntayhtymien osalta edellyttaa aina rahoitusha-
kemuksen tekemistd ja sitoutumista hankkeen etenemisen raportointiin. (Rakennerahas-
tot).

Rahoitukseen liittyvida haasteita on tunnistettu seka rahoittajalla ettd rahoituksen saajilla.
Kuntapuolella haasteeksi on nahty, ettei valtio halua ottaa kokonaisvastuuta kuntien digita-
lisaatiosta ja nykyisen digirahoituksen toimintamallin mukaisesti rahaa siirretaan julkishal-
linnossa paikasta toiseen ilman, etta kukaan koordinoi kokonaisuutta. Rahoitus on yleisesti
kohdistettu kuntien ja kuntayhtymien omiin projekteihin, mutta myos kuntien ja kuntayhty-
mien valisiin yhteishankkeisiin on ollut haettavissa rahaa. Yhteisty6 on riippuvainen kuntien
ja kuntayhtymien omasta aktiivisuudesta ja koska yhteisty6ta ei rahoittajan puolelta velvoi-
teta, ei yhteistyd ole mydskaan laajasti toteutunut. Rahoituksen kohdentaminen nykyisella
tavalla yksittaisille kunnille ja kuntayhtymille johtaa siihen, etta "py6ra” keksitédan jokaisessa
paikassa uudestaan, koska jokainen haluaa kehittda yksin ja olla kehityksen edellakavija.
Sairaanhoitopiirien digipalveluiden edistdminen on ollut kaytettavissa olevan rahan lisaksi
kytkoksissa poliittiseen paatoksentekoon, koska kehittdmista on siirretty tulevan sote-uu-

distuksen vuoksi useaan kertaan. (Kuntatekniikka, 2019).
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Valtion kehittdmishankkeissa ongelmia ovat tuottaneet valtiovarainministerién johdolla to-
teutettujen hankkeiden raskaat rahoitus- ja ohjausmallit, maararahojen ketjuttaminen ja
maararahojen kayttétarkoitusten kuvaaminen vain yleisella tasolla. Maararahojen ketjutta-
minen valtiovarainministeriostd ministeridihin ja edelleen ketjuttaminen ministerididen
omille hallinnonaloille, hankaloittaa maararahojen suunnittelua ja koordinointia. (Valtion Ta-

louden tarkastusvirasto 2016, 13).
5.3 Julkishallinnon kehittamishankkeiden tarkastus

Valtiontalouden tarkastusviraston tehtavana on tarkastaa valtion taloudenhoitoa ja varmis-
taa, etta valtion varoja kaytetaan eduskunnan osoittamiin kohteisiin lakien mukaisesti ja jar-
kevasti. Valtiontalouden tarkastusvirasto tarkastaa sdannéllisesti myos digitalisointiin liitty-
vien hankkeiden onnistumista ja julkaisee digihankkeisiin liittyvia tarkastuskertomuksia, jal-
kiseurantaraportteja ja tuloksellisuustarkastuksia. Valtiontalouden tarkastusvirastolla on
laajat perustuslaissa saadetyt tietojensaantioikeudet tarkastustoimintaan. (Valtiontalouden

tarkastusvirasto).

Valtiontalouden tarkastusviraston tarkastustyd kohdistuu:

e valtioneuvostoon ja ministeridihin

e valtion virastoihin ja laitoksiin

e valtion talousarvion ulkopuolisiin rahastoihin

o valtion liikelaitoksiin ja valtion maaraysvallassa oleviin yhtidihin

e kunnille, yrityksille ja muille yhteisoéille mydnnettaviin valtionosuuksiin ja -apuihin

e Suomen ja Euroopan yhteisdjen valisiin varainsiirtoihin.

Tarkastusviraston suorittaman ulkoisen tarkastuksen ja riippumattoman valvonnan tarkoi-
tuksena on edistaa ja vastuullistaa julkishallinnon organisaatioita hyvaan hallintoon, hallin-
taan ja tuloksellisuuteen tehtavien hoitamisessa. Tarkastus perustuu tiiviseen yhteistyo-
hon tarkastuskohteen ja siihen kuuluvien sidosryhmien kanssa. Tarkastusten jalkiseuranta
on osa tarkastusprosessia. Jalkiseurannan tavoitteena on todentaa, ovatko tarkastusha-
vaintojen ja kannanottojen perusteella tehdyt toimet parantaneet tarkastettujen asioiden ja

tarkastuskohteiden tilaa. (Valtiontalouden tarkastusvirasto).
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6 Tutkimuksen toteuttaminen

6.1 Tutkimusaineiston kerdaminen

Opinnaytetydn tutkimusosion aineisto kerattiin kevaan ja syksyn 2021 aikana teemahaas-
tattelun avulla haastattelemalla neljaa julkishallinnon edustajaa. Teemahaastatteluun osal-
listuvien valinnassa hyoddynnettiin harkinnanvaraista otosta eri organisaatioissa olevista IT-
alan henkiléista, joilla tiedettiin olevan monipuolista kokemusta julkishallinnon jarjestelma-
hankkeiden valmistelusta. Harkinnanvaraisessa otannassa otos haastateltavista valitaan
tutkijan asettamien kriteereiden perusteella (Saaranen-Kauppinen & Puushiekka 2006).
Teemahaastattelussa on oletus, ettd haastateltaviksi valituilla henkilGilla on tietoa tutkitta-
vasta aiheesta ja he ovat kokeneet tutkittavaan ilmioon liittyvia asioita. Teemahaastatte-
lussa on tarkeaa, etta myods haastattelija tuntee tutkittavan aiheen ja on perehtynyt ilmion
olennaisiin tekijoihin. Tutkittaviksi tulisi valita henkildita, jotka ovat kiinnostuneet ilmidsta ja
joilta tutkija olettaa saavansa parhaiten aineistoa tutkimuskohteena olevista asioista. (Juuti
& Puusa 2020).

Haastateltavien maara perustui ajatukseen, ettd neljan haastateltavan kautta on edustet-
tuina valtion, kuntien ja sairaanhoitopiirien nakdkulmat. Haastateltavat ovat organisaatioi-
den hankejohdossa seka jarjestelmaprojekteissa toimivia asiantuntijoita ja heidan monipuo-
linen tietdmys tutkittavasta ilmidsta on ollut etukateen tiedossa. Laadullisessa tutkimusme-
netelmassa tutkimusaineiston kokoa maarittelee laatu ei tutkittavan aineiston maara, koska
tutkimusaineiston keskeisin tarkoitus on toimia apuvalineena ilmién ymmartamisessa (Tutki
ja kehita).

Haastateltavien kiinnostus opinnaytetyon tutkimusosuuteen osallistumisesta kartoitettiin
sahkopostitse ja etapalaverien avulla. Samalla taustoitettiin lyhyesti opinnaytetyon aihetta,
opinnaytetyon tavoitteita ja ratkottavaa tutkimusongelmaa. Taustoituksen jalkeen haasta-
teltaville lahetettiin etdpalaverikutsu tunnin mittaiseen yksildhaastatteluun. Kalenterikutsun
liitteena oli laajempi taustoitus ja alustavat teemat haastattelutilanteeseen valmistautumista

varten.

Haastatteluja ohjaavat teemat muodostettiin tutkimuskysymysten kautta ja teemat muodos-

tivat rungon asioista, mitd haastattelun aikana haluttiin selvittaa.
Valmistelun nykykaytannot
e Valmisteluun vaikuttavat tekijat

e Valmistelun resurssit
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e Valmistelun sisaltd
Osaaminen ja prosessinkypsyys
¢ Organisaation valmisteluosaaminen
e Olemassa olevan osaamisen vaikutus valmisteluun
¢ Organisaation projektijohtamis- ja projektikulttuuri
e Projektimenetelmien hyodyntaminen
Valmistelun laatu
e Valmistelun puutteet
e Valmistelun laadun parantaminen
e Laadun vaikutus onnistumiselle

Haastatteluja ei tallennettu vaan haastattelutilanne dokumentoitiin muistiinpanojen avulla.

Koronatilanteen vuoksi kaikki haastattelut pidettiin etahaastatteluina.
6.2 Aineiston analysointi

Aineiston analysoinnin tavoite on kuvailla, ynmartaa ja tulkita tutkittavana olevaa iimiota.
Laadulliselle aineistolle on ominaista ilmaisullinen rikkaus, monitasoisuus ja kompleksisuus.
Haastatteluaineiston kautta saatua aineistoa yhdistetdan, pelkistetdan ja yleistetaan, jotta
raakamateriaalista saadaan aikaan aineistoa, mika patee koko aineistoon johtopaatoksia
varten. (Alasuutari 2011, 38-44).

Haastateltavien vastaukset analysoitiin teoriasidonnaisella sisalldnanalyysilla. Sisallénana-
lyysissa tarkastellaan tekstia tai tekstiksi muutettavaa aineistoa tekstia eritellen ja tekstissa
ilmenevia eroja ja yhtalaisyyksia etsien. Teoriasidonnainen sisalldnanalyysi ei perustu suo-
raan teoriaan, mutta kytkennat teoriaan on havaittavissa (Saaranen-Kauppinen & Puus-
niekka 2006, 7.3.2). Sisalldnanalyysi on yksi yleisimmin kaytetyistd analysointimetodeista
laadullisessa tutkimuksessa ja se perustuu paattelyyn, jossa haastatteluaineistosta pyritaan
saamaan kasitteellisempaa kokonaiskuvaa ja ymmarrysta tutkittavasta ilmiosta. (Juuti &
Puusa 2020).

Haastattelujen aikana tehdyt muistiinpanot yhdistettiin analysointivaiheessa yhdeksi tiedos-
toksi, minka jalkeen haastateltavien vastaukset ryhmiteltiin haastattelun teemojen mukai-

sesti. Jokaisesta haastattelusta sailytettiin analyysin ajaksi myds alkuperdiseen haastatte-
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lutilanteeseen liittyvat muistiinpanot. Jokaisesta teemasta etsittiin haastatteluissa esiin tul-
leita samoja kasitteita ja samankaltaisuutta. Pelkistettya aineistoa peilattiin teoriaosuudessa
kasiteltyihin asioihin. Yhdistetysta aineistosta kirjoitettiin ensin raakaversio, minka jalkeen
aineisto tiivistettiin opinnaytetydssa esitettavaan muotoon. Opinnaytetydssa esitetyt sitaatit
koottiin yhteen tiedostoon ja lahetettiin sdhkopostilla haastatelluille henkildille hyvaksytta-
vaksi. Samassa tiedostossa oli myds johdannossa oleva teksti ja kuvaus haastateltavien
esittelystd. Sahkoposti [&hetettiin siten, ettd vastaanottajien osoitteet oli lisatty piilokopio -
kenttdan, eikd vastaanottajat voineet nahda, ketd muita opinnaytetydhon oli haastateltu.
Hyvaksynta haettiin, koska tieteellisessa tutkimuksessa tutkijan tulee toteuttaa analyysi-
vaihe siten, ettd haastateltavien anonymiteetti sailyy, samalla tutkijan eettinen velvollisuus
on kuitenkin raportoida tutkimustulokset mahdollisimman rehellisesti ja tarkasti (Saaranen-
Kauppinen & Puusniekka 2006, 3.1.2). Kaikilta haastatelluilta saatiin sdhkdpostihyvaksynta

sitaattien kayttamiseen opinnaytetyon tutkimusosuudessa.
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7 Tutkimustulokset
7.1 Valmistelun nykykaytannot

Haastatteluissa korostui kolme keskeisté tekijaa valmisteluvaiheen kaynnistamiseen digita-
lisaation edistdmisessa. Julkishallinnossa kehittdminen nayttaisi perustuvan joko elinkaa-
ren lopussa olevien jarjestelmien uudistamiseen, jarjestelmien muutostarpeisiin lakimuutos-

ten yhteydessa tai uuden kehittdmiseen rahoittajan myéntamalla kehittdmisrahalla.

Elinkaaren lopussa olevien jarjestelmien kehittamishankkeet

Terveydenhuollossa ja suurissa valtion virastoissa digitalisaation edistamisen kerrottiin jo
pitkaan keskittyneen vanhojen elinkaaren lopussa olevien tietojarjestelmien uudistamiseen.
Osa keskeisista tietojarjestelmista on rakennettu kymmenia vuosia sitten, eika uutta toimin-
nallisuutta ole mahdollista toteuttaa vanhojen teknologioiden paalle, eika vanhoille teknolo-
gioille ole enaa tukea saatavilla. Toimintaymparistdéssa tapahtuneiden muutosten vuoksi,
vanhojen jarjestelmien kaytettavyys ei vastaa enda nykyisia toiminnan tarpeita. Kehittami-
sen tarve on olemassa, mikali teknologia on vanha, mutta uudistuksen tavoitteet, hyodyt ja
toiminnan tehostamisen nakdkulma ei haastateltavien mukaan valmisteluvaiheessa nouse
riittdvasti esiin. Valmisteluvaihe on edelleen teknispainotteinen ja keskittyy siihen, miten jar-
jestelman tulisi toimia peilaten nykytoiminnallisuuteen, ei siihen, miten jarjestelma tukisi
mahdollisimman hyvin toiminnan tarpeita. Toiminnan kyseenalaistaminen, miksi tehdaan,
niin kuin tehdaan, olisi haastateltavien mukaan keskeista. Organisaation tarkeiden opera-
tiivisten jarjestelmien uudistamiseen tulisi aina kytkea toiminnan ja toimintatapojen uudista-
minen, mutta toiminnan uudistamisen todettiin usein tarkoittavan kaytdnndssa uuteen jar-
jestelmaan liittyvaa koulutusta. Elinkaaren lopussa olevien jarjestelmien uudistamiseen liit-
tyvan muutospakon koettiin antavan jarjestelmatoimittajille mahdollisuuden maarittda melko
yksipuolisesti jarjestelmaprojektin sisaltd, budjetti ja aikataulu, koska syvallinen tekninen
osaaminen tilaajalta usein puuttuu.

Vaikka puhutaan toiminnankehittdémishankkeesta, suurin osa on kdytédnndssé tekniik-
kaan perustuvia IT-hankkeita

Jérjestelméuudistuksissa toiminnan kehittdminen on usein ollut 1&hinné pilkkujen vii-
lausta, toiminnan kehittamista vain 5 %, kaikki muu on tekniikkaa

Uusi jérjestelmé& halutaan sovittaa nykyisiin toimintamalleihin
Halutaan asiakaskohtaista raéatéalia
Hankinta on tehtédva toimittajien ehdoilla

Toimittajille jatetédén avoimia piikkejé
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Lain vaatimat muutokset

Lain edellyttdmat muutokset vaativat usein muutostarpeita nykyjarjestelmiin ja esimerkkina
mainittiin kdynnissa oleva sote-uudistuksen hyvinvointialueisiin liittyva valmistelu. Digitali-
saation edistamistd voidaan vauhdittaa lainsaadannon avulla, mutta haasteeksi koettiin,
ettei lainsaadanté anna mahdollisuutta miettia itse, mita ja miten kehittamista tulisi edistaa.
Lakimuutosten yhteydessa organisaatioissa ei kaytetd aikaa tavoitteiden, hyotyjen ja vai-
kuttavuuden miettimiseen tai lain vaatimien asioiden kyseenalaistamiseen, koska niihin ei
voi itse vaikuttaa. Valmisteluvaiheessa lainsaatajalta odotetaan ohjeistus mita pitda tehda
ja milloin. Lain asettamien vaatimusten todettiin vain harvoin tukevan parasta mahdollista
lopputulosta. Lisdksi muutosaikataulut koettiin padsaantoisesti liian tiukoiksi organisaation

nakokulmasta.
Laki pakottaa muuttumaan
Tavoitteet tulee lakiin ja pakkoon k&érittyna
Tehdé&éan juuri niin kuin kdsketédén

Tehdéén vain se, miké on pakollista

Uuden kehittaminen hankerahalla

Uuden kehittdmisen julkishallinnossa kerrottiin 1ahes aina perustuvan organisaation ulko-
puolelta saatavaan rahoitukseen. Kehittdmisrahaa kuntasektorilla ja sairaanhoitopiireissa
kerrottiin haettavan kaytdnndssa aina, kun rahoitusta on tarjolla, koska ulkopuolinen rahoi-
tus on kehittdmisen edellytys. Haastateltavien mukaan valmisteluvaiheessa korostuu han-
kehakemuksen tekeminen rahoittajan ohjeiden mukaisesti, ei sisaiseen valmisteluun liittyva
strateginen pohdinta mita, miksi ja kenelle. Hankehakemukset tehdaan kokemusten mu-
kaan melko ylatasolla, koska myonnettava rahamaara ei ole viela selvilla. Myodnnetyn ra-
hoituksen jalkeen suunnitellaan tarkemmin mita konkreettisia toimia rahoitus mahdollistaa

ja keta henkildita projektiin voidaan kiinnittaa.

Kehittdmishankkeissa painopiste haastateltavien mukaan valitettavan usein on siina, etta
kehittdmisrahaa saadaan ja saatu raha tulee kaytetyksi, ei se mita rahalla saadaan aikaan.
Hankerahoitukseen liittyvia ongelmia lahes kaikki haastateltavat olivat tunnistaneet seka
rahoituksen myontajan etta saajan nakokulmasta. Nykyisten rahoituskaytantdjen kuvattiin
vastaavan "ilmaiset amparit efektia” eli mennaan siihen jonoon, missa rahaa on saatavilla,
vaikka tarvetta kehittamisrahalle ei olisi juuri silla hetkella tai edellytyksia kayttaa myonnet-
tavaa rahoitusta rahoittajan maarittdmassa aikataulussa. Rahoituksen mydntajan ei koettu

aidosti olevan kiinnostunut hankkeen lopputuotoksesta, mista johtuen hankehakemuksia ja
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hankkeiden loppuraportteja ei ole ollut tarve konkretisoida. Yksi haastateltava totesi, etta
vaikka hankerahaa on paljon tarjolla, tulisi kdynnistda vain sellaisia kehittdmishankkeita

minka organisaatio on valmis toteuttamaan my6s omalla rahalla.
Julkishallinnossa innostutaan, kun rahaa on tarjolla
Ulkopuolista rahoitusta on pakko hakea, muuten ei kehiteta

Harvoin ketdén kiinnostaa saiko veronmaksaja mitéén

Valmistelun resurssit

Resurssipulan ja puutteellisen valmisteluosaamisen vuoksi, etenkin suurissa uudistuksissa
julkishallinnon organisaatiot tukeutuvat konsultteihin ja ulkoistavat valmisteluvaiheen tehta-
via. Konsulttien lisaksi julkishallinnon kerrottiin kayttavan yhteishankintayksikkoéja ja in-
house yhtidita valmistelun tukena. Osa haastateltavista totesi konsulttien kayttamisen ole-
van hyva asia, mikali konsultti on syvalla organisaation toiminnassa ja tuntee lainsaadan-
téa. Esiin nostettiin kuitenkin se, etta konsultteja tarjoaville yrityksille valmisteluvaiheen tu-
kitehtavat ovat laskutettavaa tyota. Konsultilla on usein valmisteluvaiheessa kunnianhimoi-
semmat tavoitteet hyotyihin ja uuden jarjestelman vaatimuksiin kuin organisaatiolla, vaikka
konsultti tuntisikin organisaation toimintaa. Ulkoisen toimijan tekemassa valmistelussa nah-
tiin riskina realismin, ymmarryksen ja nakyvyyden katoaminen valmisteluprosessin aikana,
mikali organisaatio ei aktiivisesti osallistu valmistelutydhoén konsultin kanssa. Organisaation
ei myodskaan koettu sitoutuvan tulevaan uudistukseen samalla tavalla, kuin omalla vastuulla
olevaan valmisteluun. Yhteishankintojen eduksi koettiin yhdessa tehtava ja jonkun muun
johdolla toteutettava valmistelu. Hydtyna todettiin myos valmistelutydn jakaantumisen use-
alle taholle ja mahdolliset hintaedut volyymeihin perustuen, mutta miinuksena suuri maara
kompromisseja, joita yhteishankintojen valmistelussa on pakko tehda. Mitd merkittavampi
hanke on, sitad lyhyempi tulisi valmisteluketjun haastateltavien mukaan olla, jotta lapinaky-

vyys valmisteluun sailyy.
On helpompaa, jos joku muu valmistelee hankalan hankinnan
Pitdd ymméartaa, mitd hankinnan ulkoistaminen tarkoittaa
Hansel voi auttaa byrokratiassa, ei sisélléssé
Epéselvaé tietddkd organisaatio mitéd on hankkimassa

Kaikenlaista valmistelijaa, ei tiedetd menetelmista, eikéa laista, mutta osataan puhua ja
suunnitella
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Yhteistyon merkitys ja asiakaskeskeisyys

Haastatteluissa korostui yhteistydn merkitys valmisteluvaiheesta lahtien. Organisaation si-
saisen valmistelun keskeisimpana haasteena tuli esiin johdon, hankinnasta vastaavan ryh-
man, tietohallinnon ja operatiivisen toiminnan yhteistyon puute. Hankinnan valmistelun ker-
rottiin olevan joko pienen ryhman harteilla tai vastaavasti hajautettuna usealle taholle, joilla
on eri intressit lopputuotoksen osalta. Valmisteluun toivottin mukaan loppukayttjia ja
enemman "ei-teknisia” henkiloita. Kehitettdvan palvelun omistajan tulee olla mukana val-
mistelussa ja organisaation tietosuojavastaavan rooli nahtiin tarkeaksi, jotta henkildtietojen
kasittelyyn liittyvat asiat huomioidaan heti valmistelun alussa. Yhdessa tehtavan valmiste-

lutyon kerrottiin pienentavan keskinaisia ristiriitoja.
Pitéaisi miettid enemmén yhdesséa mité lahdetdan tekemaén
Samassa pOydéassa pitéisi olla eri osaajia
Kun tehdédén yhdessé, ollaan parempia

Asiakaskeskeisyys hankkeiden valmistelussa nousi haastatteluissa esiin seka sisaisen etta
ulkoisen asiakkaan nakdkulmista. Vaikka asiakaskeskeisyydestd puhutaan, niin asiakas-
keskeisyyden edistamisessa todettiin olevan vield paljon kehitettdvaa, eikd asiakaskeskei-

syyden todettu olevan palvelujen kehittdmisen priorisointia ohjaava tekija.
Asiakaskeskeisyys on juhlapuhetta
Julkishallinnossa ollaan tilastointikeskeisié

Asiakas palvelee organisaatiota

Organisaatioiden muutoskyky

Julkishallinnon koetaan olevan jaykka organisaatio muuttamaan sisaisia toimintatapoja sys-
temaattisempaan suuntaan. Muutoshalukkuuttakin on, mutta kiireessa paasee helpom-
malla, kun tehdaan kuten ennenkin. Julkishallinnon nykykaytantdihin vaikuttavat organisaa-
tioiden hierarkkisuus, resurssipula ja heikko taloustilanne. Toimintatapojen uudistukseen ei
ole rahaa ja organisaation sisaiseen kehittamiseen voidaan vain harvoin irrottaa resursseja.
Organisaatioiden hierarkkisuuden koettiin vaikuttavan asioiden edistamiseen ja uusien toi-
mintamallien jalkauttamiseen, yksikdiden ja virastojen autonomian vuoksi. Organisaatioon
tulevien uusien henkildiden esittamat kehittdmisehdotukset joudutaan helposti sivuttamaan,
mika osaltaan koettiin passivoivan kehittamista. Julkishallinnon muutoskyvykkyyden ja ke-

hittamismyonteisen asenteen nakokulmasta, johdon merkitysta korostettiin.

Jostain syystéa ei saada muutosta, vaikka on aito innostus kehittéé omaa tyéta
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Muutoskitkaa: tdma laki, tietosuoja, tilastot
Halutaan toimia omalla tavalla
Paljon syitad miksi ei voida muuttua

Hoidellaan muutosjohtamista nédennéisesti oman tyén ohessa ilman aiempaa koke-

musta
Valmiudet muutokseen usein pienet

Isoihinkaan juttuihin ei resursoida muutosjohtajaa

Innovatiivisuus valmistelussa

Aidosti innovatiivista digitalisaation edistamista kerrottiin olevan melko vahan, koska ensin
pitaisi olla aikaa ja osaamista innovoida ja kykya tunnistaa mitd kannattaa digitalisoida. Jul-
kisten hankintojen valmisteluun liittyy haastateltavien mukaan tietynlainen turvallisuusha-
kuisuus. Julkishallinnon tekemissa kilpailutuksissa on aina riski, etta joku tarjoajista valittaa,
mista seuraa kasittely markkinaoikeudessa ja hankinnan viivastyminen. Turvallisuushakui-

suuden koettiin johtavan siihen, etta fokus jaa valmistelussa helposti nykytilaan.
Julkishallinnossa ei olla kovinkaan uudistushenkisia
Pelétaéan markkinaoikeutta ja halutaan vélttéa virheita Kilpailutukissa

Digimerkitys on tunnistettu, mutta innovatiivinen kehitys on hidasta

Hankkeen tavoitteet ja vaikuttavuus

Julkishallinnossa tavoitteet ovat paasaantdisesti muiden kuin valmisteluryhman maarittele-
mia, eika tavoitteiden koettu olevan riittavan konkreettisia. Valmisteluvaiheessa saatetaan
kuvata pitkan aikavalin tavoite, vaikka hanke halutaan toteuttaa nopeasti. Vaikuttavuutta
kerrottiin valmisteluvaiheessa arvioitavan lahinna korulausein, jos ollenkaan. Haastatelta-
vien mukaan vaikuttavuuden arvioinnissa tulisi ymmartaa mista vaikuttavuus syntyy ja mitka
asiat siihen vaikuttavat. Julkishallinnon ongelmaksi nahtiin pitkakestoiset hankkeet, jolloin
toimintaymparisto ja tarpeet ehtivat muuttua hankkeen aikana, eika alkuperaisella vaikutta-

vuuden arvioinnilla ole enaa merkitysta.
Tavoitteet ja hy6dyt eivét ole konkreettisia
Tavoite asetetaan niin, etté lukujen valossa homma néyttaé hyvélle

Tavoitteet usein epérealistiset kdytettdvaan aikaan peilaten
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Vaikuttavuuden arviointi tehdéén lian mybhéén
Vaikuttavuudessa tulisi huomioida aikaulottuvuus

Toimintaympéristo ja tarpeet ovat muuttuneet hankkeen pitkén keston vuoksi

Onnistumisen mittaaminen

Julkishallinnon organisaatioiden kerrottiin maarittelevan jossain maarin tuotokseen liittyvia
mittareita jo valmisteluvaiheessa, mutta asetettujen mittareiden vaikutus koettiin kuitenkin
vahaiseksi. Valmisteluvaiheessa maaritetyt mittarit jaavat usein ylatasolle, ilman mittareille
asetettavia konkreettisia arvoja ja ajankohtaa missd onnistumista arvioidaan. Mittareiden
konkretisoiminen koettiin vaikeaksi, koska valmisteluvaiheessa ei valttamatta viela tiedeta,

miten esimerkiksi tietoallashankkeen ratkaisua tullaan hyddyntamaan.
Yleisia projektin mittarit, ei tuotoksen
Aika harvoin mé&éritetd&n konkreettiset mittarit
Harvoin maéritetdan mittarit, mietitdéan vauhdissa

Asetetaan juhlallisia mittareita ja hetken péésté ne on unohdettu

7.2 Osaaminen ja projektiprosessien kypsyys

Osaaminen

Julkishallinnon organisaatioilla on haastateltavien mukaan vain harvoin erillisia projektitoi-
mistoja, mihin osaaminen olisi keskittynyt. Ammattimaista projektiosaamista koettiin olevan
vain vahan, vaikka projekteja olisi merkittdva maara kaynnissa. Syy projektitoimistojen ja
projektiammattilaisten puuttumiseen kerrottiin johtuvan resurssipulasta ja organisaatioita |1a-
hes jatkuvasti vaivaavasta haastavasta taloustilanteesta. Taloustilanne ei mahdollista pro-
jektiosaamiseen panostamista ja projektityota joudutaan tekemaan paasaantodisesti oman
toimen ohessa hyvin erilaisilla osaamistaustoilla. Ihmiset vaihtuvat lahes jokaiseen projek-
tiin, joten kokemusta systemaattisesta valmistelusta ei paase syntymaan. Aikaisempien val-
mistelujen kokemuksia pyritdan jossain maarin hyddyntamaan kayttamalla vanhoja tarjous-
pyyntdpohjia. Tahan koettiin sisaltyvan riski, ettei kyseenalaisteta, sopiiko sisaltd valmiste-
lun alla olevaan hankkeeseen. Paattyneiden projektien oppeja kerataan, mutta niita ei juu-

rikaan hyodynneta uusien projektien valmistelussa.

Jos hommattaisi pétevia tekijoitd, se maksaa
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Ei osata kuvata mité ollaan hankkimassa
Projektiosaamisen taso mittarilla 1-5 tasolla 1

Teknisten ja toiminnallisten vaatimusten sisaltdja osataan teoriassa valmistella, mutta val-
misteluvaiheessa on usein liian I6yha sidos tietohallinnon, teknisten sidosryhmien ja toimin-
nan substanssiosaajien valilla. Valmistelua tehdaan joko tekniikka edella tai vastaavasti
palvelutuotannon substanssihenkil6t valmistelevat ilman linkitysta tekniikkaan. Siilomaisen
valmistelun kerrottiin johtaneen aika ajoin realismin ja reunaehtojen unohtamiseen, minka
seurauksena on ollut alimitoitukset seka budjetissa etta aikataulussa. Haastattelujen aikana
korostettiin, ettei valmisteluvaiheessa jarjestelman vaatimuksia tulisi kuvata liian yksityis-
kohtaisesti, vaan jattaa pelivaraa toimittajien ratkaisuehdotuksia varten.

Mittava etukéteen lukittu vaatimuslista vie a) paljon aikaa, b) sitoo tarjoajia c) johtaa
ylihinnoiteltuihin tarjouksiin, kun toimittaja nékee, ettei asiakas ymmaérréa

Ei mietitd mika riittaa
Tehdaéan liian tarkkaan vaatimukset tietdmétta mita vaaditaan

Kéytetdan liikaa aikaa vaatimusten speksaamiseen, kun pitéisi miettid mihin
halutaan paéatyé

Projektijohtaminen

Haastateltavien mukaan digihankkeita valmistellaan usein kiireessa ja suhteellisen pienen
valmisteluporukan kesken ilman systemaattista mallia. Projektijohtaminen ymmarretaan or-
ganisaatioissa edelleen yksittaisen projektin johtamiseksi, ei yhteisten pelisdantdjen ja va-
littujen menetelmien mukaiseksi toiminnaksi. Julkishallinnon toimijat ovat ottaneet projekti-
menetelmien eri osia kayttdon, mutta haastateltavien mukaan isoistakin organisaatioista
saattaa puuttua projektimalli tai sellainen voi olla, mutta mallin mukaan ei toimita. Projekti-
prosessin maaramuotoisuudessa ja vakiintuneissa kaytannodissa kerrottiin olevan suuria
eroja eri julkishallinnon toimijoilla. Projektiprosessin koettiin vaihtelevan organisaation koon
ja kehitettavan sisallon mukaan. Jarjestelmahankkeen projektiprosessi on erilainen, kuin
toiminnan uudistukseen liittyva projektiprosessi, vaikka sama menetelma sopisi soveltaen
eri tyyppisiin projekteihin. Projektiprosessiin liittyvia prosessikuvauksia mainittiin 16ytyvan
suurimmilta organisaatioilta, mutta useimmiten prosessikuvat jaavat kiireessa paivittamatta,
vaikka toiminta muuttuu. Tyduran aikana haastateltavat ovat tormanneet hyvin formaaleihin
tapoihin valmistelutyéssa, mutta myos epamaaraisiin hankevalmisteluihin, joiden jalkeen ei
ole tiedetty milla perusteella hanke on alkanut, kuka hankkeen on hyvaksynyt tai kuka hank-

keen omistaa. Prosessimaisen toiminnan ja prosessien noudattamisen kerrottiin olevan
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melko uusi ilmid julkishallinnossa, vaikka toimintaprosessien kehittdmisesta on puhuttu jo

pitkaan.

Julkishallinnossa ei koettu olevan koko organisaation yhteista projektikulttuuria ja projekti-
kulttuurista puhutaan kaiken kaikkiaan vain vahan. Projektikulttuuria kerrottiin edistetyn jois-
sakin virastoissa ja yksikoissa, mutta projektikulttuurin luominen on saattanut isoissakin or-
ganisaatioissa jaada yksittaisen osaajan harteille. Tietohallinnon kerrottiin olevan usein pro-
jektikulttuurin luonnin pioneeri.

Julkisen sektorin kankeista prosesseista ja paétbksenteosta seuraa,
etta oiotaan mutkia

Hankitaan keittibnoven kautta ohi prosessin
Osaamisen ja prosessien kypsyys ei ole kohdallaan
Prosessien mukaan ei toimita

Ei ole mitdan prosessia

Projektihallintamenetelmien hyddyntdminen vaihteli eri organisaatioissa, mutta yleisesti
menetelmien kaytto oli vahaista. Menetelmat tulevat esiin enemman tarjouspyynnon vaati-
muksissa, kuin organisaation sisaisessa toiminnassa. Haastateltavat kertoivat tarjouspyyn-
ndista, joissa on nimetty tietyn projektinhallintamenetelman kayttdé pakolliseksi, vaikka or-
ganisaatiossa ei kyseista projektimenetelmaa olisi kaytdssa tai organisaatio osaisi sita itse
kayttaa. Kaikki haastateltavat totesivat, ettd projektimenetelmista on hyotya, kunhan niiden
kayttamista osataan soveltaa.

Kilpailutuksessa vaatimuksena menetelmé x, vaikka asiakkaalla itse ei ollut mitddn me-
netelméa

Malleja ja menetelmia on, mutta niita ei hyédynnetéa
Epéselvaé hyddynnetéénké menetelmié, todennégkbisesti ei
Menetelmét ei ole maéardmuotoisia

Hybdynnetdén vielé todella vanhoja menetelmié

Haastateltavat mainitsivat viestintaan liittyvista haasteista valmisteluvaiheessa, mikali pro-
jektiprosessia, eikd menetelmia ole jalkautettu. Roolit ja vastuut jaavat helposti epaselviksi,
kenen piti hoitaa mitakin tehtavia. Prosessin lapindkyvyyden puuttuessa, ei voida taysin
luottaa tehtavien tulevan hoidetuksi, jolloin joudutaan tekemaan ylimaaraista varmistelua

asioiden edistymiseen.

Viestinndn oikea-aikaisuus ja ymmarrettavyys tarkeéa
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Valmistelussa olevalle muutoskohteelle oli mééritetty omistaja, mutta omistajalle ei ker-
rottu mitd omistajan tehtéviin kuuluu

Tiedonvaihtoon pitéisi panostaa hankintayksikon ja siséllén méaérittelijéiden vélilla

7.3 Valmistelun laatu

Valmisteluvaiheeseen panostamisen kerrottiin liittyvan kaytettavissa olevaan rahaan, ai-
kaan ja osaamiseen. Valmisteluvaiheen kustannuksia ei tavallisesti voi sisallyttaa projektin
budjettiin, joten valmistelu ja vaadittava taustatyd on tehtava organisaation omalla kustan-
nuksella. Valmisteluun osallistuvien henkildiden ajanpuute ja tottumus tehda vanhan mallin
mukaan koettiin vaikuttavan siihen, ettad valmistelun laatu paranee hitaasti. Lakimuutosten
yhteydessa projektien valmistelun ei koettu olevan suunnitelmallista tekemista vaan tietylla
tapaa tulipalojen sammuttamista jo valmisteluvaiheesta lahtien. Samoin rahoitushaut luovat
usein aikataulupaineen, koska valmistelu on tehtava "tiettyyn paivdan mennessa”. Haasta-
teltavien mukaan organisaatioissa on kuitenkin halu tehda valmistelu laadukkaammin ja toi-

mia tehokkaasti nykyaikaisten prosessien mukaan.
Valmisteluvaiheeseen ei ole kdytettdvissé rahaa
Valmisteluvaihe on pakko tehda kevyesti, ei rahaa, eiké resursseja
Valmisteluvaihe ei sisélly projektitoteutusten budjettiin

Valmistelun laatu nékyy haastateltavien mukaan etenkin projektin rajaamisessa ja kustan-
nusarvioissa. Valmisteluvaiheessa ei viela tarkkaan tiedeta, mita on tarkoitus tehda ja usein
yritetdan sisallyttda kaikki mahdolliset toiveet liilan pieneen rahasummaan ja lyhyeen ai-
kaan. Kustannusten arvioinnin kerrottiin useissa tapauksissa perustuvan henkildiden "mutu-
tyyppiseen” (musta tuntuu) arvioon. Kustannushyoétyanalyyseihin ja investoinnin takaisin-
maksulaskelmiin kerrottiin térmattdvan melko harvoin. Tyypillistd on, etta investointipaatos
haetaan optimistisimmalla vaihtoehdolla tai ilman realismia, eika paatoksentekijoilld ole
valttdmattd kykya haastaa esitettyja lukuja. Valmisteluvaiheessa rahaan ja aikaan liittyvia
riskeja ei kokemusten mukaan haluta nostaa esiin vaikeuttamaan projektin lIapimenoa tai
rahoituksen saamista. Kustannusten "kaunistelu” on turhaa, koska oleellista yhden haasta-
teltavan mukaan ei ole mita joku maksaa, vaan se, mita jostakin kannattaa maksaa. Kehit-

tamisinvestointi saattaa maksaa paljon, mutta takaisinmaksu voi olla lyhyt.
Lukuja ei lasketa, heitetdan tahan jotain

Kustannusarviot vedetééan hihasta
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Haastateltavat korostivat, ettd nykyistd enemman tulisi lisdtd suunnitelmallisuutta ja ottaa
opiksi aiemmista hankkeista ja tutkia, mika niissa on epaonnistunut, mikali kustannukset ja

aikataulu ovat ylittyneet.
Kokemuksista ei ole opittu

Sitd saa, mité osaa tilata
7.4 Nykytilan yhteenveto ja laadun parantaminen

Haastatteluista koottu yhteenveto tuo esiin keskeisimmat havainnot valmistelun nykykay-
tantdjen haasteista ja laadun parantamiseen liittyvista toimenpiteista, joilla oletetaan olevan
vaikutus digitalisaatiota edistavien hankkeiden onnistumiseen. Laadun parantamisessa tar-
keimpana ajurina nahdaan johdon tahtotila mahdollistaa ja varmistaa hankkeiden onnistu-
misen edellytykset tekemalla strategisia paatoksia projektijohtamisen jalkauttamisesta koko

organisaatiossa ja sitoutumisesta pitkajanteiseen projektitydn kehittamiseen.

o Haaste: Projektijohtaminen ja menetelmien hyddyntaminen julkishallinnon projekiti-
tydssa on harvoin systemaattista.
Laadun parantaminen: Otetaan johdon paatoksella organisaation menetelmat ak-
tiiviseen kayttoon ja kerrataan kaytdssa olevan menetelman periaatteet aina val-

misteluvaiheen alussa.

o Haaste: Organisaatioiden omaa projektiosaamista on melko vahan. Projektiosaa-
miseen ja valmisteluun on kaytettavissa liilan vahan aikaa, rahaa ja resursseja.
Laadun parantaminen: Varmistetaan koulutuksen avulla projektitydntekijoille pe-
rustietdmys projektitoiminnasta. Vakioidaan valmistelu ja hyddynnetaan kaikissa

valmisteluissa projekteille luotua ohjeistusta ja mallipohjia.

o Haaste: Valmisteluvaiheen tehtaviin otetaan harvoin kantaa riittdvan konkreetti-
sesti ja osa tehtavista jaa kasittelematta.
Laadun parantaminen: Tehdaan tarkastuslista ja ohjeistus mita tehtavia valmiste-

luun tulee sisallyttaa ja milla tarkkuudella tehtavien sisallot kuvataan.

e Haaste: Paatos projektin suunnitteluvaiheen kaynnistamisesta ei paasaantoisesti
perustu realistisiin laskelmiin ja kustannushyédtyanalyyseihin.

Laadun parantaminen: Tehdaan laskelmiin ja analyyseihin valmiit mallipohjat.

o Haaste: Digitalisaatiota edistavien jarjestelmahankkeiden valmistelussa toiminnan
muutoksen huomioinen jaa usein vahaiseksi.
Laadun parantaminen: Lisatdan yhteisty6ta ja otetaan substanssia tuntevia

ei-teknisia henkiloitd mukaan valmisteluun.
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8 Yhteenveto ja pohdinta
8.1 Yhteenveto

Opinnaytetyossa selvittiin, miten julkishallinnon digitalisaatiota edistavia jarjestelmahank-
keita kaytannossa valmistellaan, millaisia haasteita valmisteluun liittyy ja miten valmistelu-
vaiheen laatua voidaan parantaa. Opinnaytetyon tavoite oli ymmartaa mitka tekijat vaikut-

tavat siihen, etta jarjestelmahankkeiden valmisteluvaihe usein epaonnistuu.

Haastateltavien kokemukset nykykaytanndista eivat luoneet kokonaiskuvaa systemaatti-
sesti etenevasta ja laadukkaasti tehdysta valmistelusta, joten johtopaatdksena julkishallin-
non projektijohtamisessa ja projektiosaamisessa on kehitettavaa. Valmistelun laadulla ko-
ettiin olevan tarkea merkitys jarjestelmahankkeiden onnistumisessa, koska valmistelun tu-
lisi antaa realistinen kuva mita tarkoittaa, jos hanke kaynnistetdaan. Valmisteluvaiheen
kautta tulisi saada faktaa, kannattaako hanke toteuttaa vai sitoa rahat ja resurssit johonkin
toiseen kehittamishankkeeseen. Kokemusten mukaan digitalisaatiota edistavien jarjestel-
mahankkeiden kustannusarviot ovat hyvin optimistisia ja perustuvat harvoin todellisten ku-
lujien mukaisiin laskelmiin, vaikka laskelmien ja analyysien kautta olisi mahdollista lisata
ymmarrysta taloudellisista riippuvuuksista ja sitéd kautta helpottaa paatdksentekoa. Ulko-
puolisen avun tarve on selkeasti tunnistettu, mutta valmistelua olisi mahdollista ottaa ny-
kyistd enemman omalle vastuulle, mikali organisaation omaa projektiosaamista ja valmis-

teluun liittyvaa kokemusta olisi enemman.

Valmisteluvaiheeseen liittyy asioita ja tehtavia mita tulisi tarkastella jokaisessa kehittami-
seen painottuvassa jarjestelmahankkeessa (kappaleet 4.1-4.9), mutta systematiikan puut-
tumisen vuoksi valmisteluprosessia oiotaan ja sivuutetaan kriittisiakin tehtavia. Valmistelun
aikana maaritelty konkreettinen tarve ja tavoitteet auttavat rajaamaan kehitettdvaa kokonai-
suutta, arvioimaan resurssitarvetta ja kustannuksia tarkemmin. Todennakdisesti systemaat-
tisuus edesauttaa projektin parempaa hallintaa ja sitd kautta myds onnistuneempaa loppu-

tuotosta seka myonnetyn rahoituksen tehokkaampaa hyodyntamista.

Johdon tahtotila ja sitoutuminen organisaation projektikulttuuriin ja projektitydon kehittami-
seen on valmisteluvaiheen laadun parantamisen edellytys, koska panostus vaatii aikaa ja
rahaa. Johdon tuki tarkoittaa kaytannossa kehittdmisesta aiheutuvien kustannusten hyvak-
symista ja halua hyodyntaa projektijohtamista ja yhteisia menetelmia laajasti organisaa-
tiossa (Pelin 2020, 320). Projektitydn kehittdmista on tehtava pitkajanteisesti, koska kehit-
taminen ja muutos etenkin julkishallinnossa vaativat aikaa. Projektityon kehittaminen voi-
daan katsoa olevan myos itsenainen projekti, mika tulisi valmistella systemaattisesti ja joh-

taa hallitusti.
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8.2 Pohdinta

Projektijohtamisen ja systemaattisen projektitoiminnan jalkauttaminen julkishallinnossa on
nayttaytynyt yllattavan vaikeana. Julkishallinnon IT-hankkeiden epaonnistumiseen vaikut-
tavia tekijoita ja parannusehdotuksia 16ytyy kirjallisuudesta ja internet-artikkeleista. Valtion-
talouden tarkastusvirastokin on tutkinut valtion rahoittamia IT-hankkeita lahes 20 vuotta,
mutta julkishallinnon IT-hankkeita vaivaa edelleen sekavuus ja systemaattisen projektitoi-
minnan puute. Valtiotalouden tarkastusviraston ensimmainen internetista 16ytyva digitali-
saation edistdmisen tarkastuskertomus on vuodelta 2011. Tarkastuskertomuksen hankkeet
ajoittuivat vuosille 2003-2010 ja keskeisimmat havainnot liittyvat puutteelliseen valmiste-
luun ilman kustannusten ja hyétyjen arviointia, tuloksellisuuden puutteeseen ylimitoitettujen
tavoitteiden vuoksi, hankkeiden tekniikkavetoisuuteen ja hankkeiden heikkoon johtamiseen
(Valtiontalouden tarkastusvirasto 2011, 231-235). Samat ongelmat vaivaavat julkishallinnon
hankkeita edelleen, eika mikaan nayta oleellisesti muuttuneen. Projektitimi nakee usein jo
matkan varrella, ettei hanke voi onnistua, mutta projektin tilanteesta ei uskalleta olla avoimia
ja rehellisia hierarkkisen paineen tai valta-asetelmien vuoksi (Ahokas 2020). Yksityissekto-

rilla yritykset eivat voisi menetella julkishallinnon tavoin vuodesta toiseen.

Onko julkishallinnon projektitoiminnan ja valmistelun laadun vahainen kehittyminen tulkit-

tava siten, etta
e Epaonnistuminen on julkishallinnon jarjestelmahankkeissa sallittua?
¢ Valtio myontaa rahaa digitalisaation edistamiseen liian kevyin perustein?

¢ Valtiontalouden tarkastusviraston tekemilld tarkastuskertomuksilla ja jalkiseuran-

nalla ei ole vaikutusta?

¢ Julkishallinnon organisaatiot eivat suhtaudu verovaroin tehtavaan kehittdmiseen va-

kavasti, koska taloudellisia riskeja ei tarvitse itse kantaa?

Julkishallinnossa hankkeiden valmisteluun konsulttivoimin ollaan valmiita kayttamaan huo-
mattavia summia. Onkin melko yllattavaa miten vahan oman organisaation projektiosaami-
seen ja osaamisen yllapitamiseen julkishallinnon organisaatiot ovat halukkaita panosta-
maan, vaikka projekteissa liikkuu isot rahat. Menetelmien luomiseen, jalkautukseen ja pro-
jektikoulutuksiin kaytetty panos maksaa todennakoisesti nopeasti itsensa takaisin, mikali

organisaatio valttaa budjettiylityksia puutteellisesta valmistelusta johtuen.

Valmistelu vaatii usean sidosryhman yhteisty6ta sekd kommunikointia ja aikaisemmin val-
mistelua on tehty pienryhmatydskentelyna tai isommalla joukolla saman pdydan aaressa.

limeisesti tietotydhdn painottuvassa tydssa paikkariippumaton tyd on jo niin arkinen tapa
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tehda ty6ta, ettei haastatteluissa tullut esiin, miten Korona ja etaty6t ovat vaikuttaneet hank-
keiden valmisteluun. Vuorovaikutus tulee olemaan entista tarkeampaa etatdiden jatkuessa
ja valtiovarainministerid korostaakin paikkariippumattoman tyén edistamisessa monimuo-

toista vuorovaikutuksellisuutta (valtiovarainministerid 2021).

Tutkimuksessa tuli vahvasti esiin puute valmisteluun kaytettavissa olevasta ajasta ja re-
sursseista. Paradoksaalisesti valmisteluun ei ole kayttda aikaa eika resursseja, aikaa ja
rahaa on kuitenkin korjata ongelmia projektien seuraavissa vaiheissa. Selvaa on, etta jul-
kishallinnossa tarvitaan rakenteellisia muutoksia projektijohtamisen ja projektikulttuurin

vahvistamiseen, jotta jarjestelmahankkeiden on mahdollista onnistua nykyista paremmin.

8.3 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan validiteetin ja reliabiliteetin avulla. Validiteettia arvi-
oitaessa otetaan kantaa siihen, onko valittu tutkimusmenetelma sopinut tutkittavaan ilmioon
ja ovatko tutkimuksessa saadut tulokset ja tehdyt paatelmat luotettavia. Validiteettia arvioi-
taessa pyrkimyksena ei ole yhden totuuden tavoittelu ja todellisuuden kuvaaminen, vaan
enemmankin arvioida tutkimuksen uskottavuutta ja vakuuttavuutta. Tutkimus ei voi koskaan
tuottaa taydellistda ymmarrysta asioista. Tutkimuksen pysyvyytta tarkastellaan reliabiliteetin
kautta, arvioimalla saataisiinko samat tulokset, mikali tutkimus toistettaisiin (Saaranen-
Kauppinen & Puusniekka 2006).

Taman opinnaytetyon tutkimusosuuden luotettavuutta arvioitaessa on tarkasteltu teoreetti-
sen viitekehyksen, haastattelutilanteen ja aineiston analysoinnin luotettavuutta. Tutkimuk-
sessa teoria-aineisto perustuu paasaantoisesti projekteihin liittyvaan alan kirjallisuuteen,
valtiovarainministerion ja Valtiontalouden tarkastusviraston julkaisuihin, joten I&hdeaineis-
ton perusteella muodostetun tutkimusongelman, tutkimuskysymysten ja haastattelujen tee-
mojen voi olettaa olevan luotettavia. Koska tutkimuksessa haluttiin ymmartaa ilmiota koke-
musten kautta, monipuolisin aineisto oli mahdollista saada laadullisen tutkimuksen ja tee-
mahaastattelun avulla. Kaikilla tutkimukseen haastatelluilla henkil6illa on monipuolinen ko-
kemus julkishallinnon digitalisaatiota edistavien jarjestelmahankkeiden valmistelusta ja hei-
dan voidaan olettaa haastatteluissa puhuneen ilmiésta totuudenmukaisesti ja kertomusten
perustuvan jarjestelmahankkeiden valmistelussa tehtyihin havaintoihin. Haastattelutilan-
teessa on voinut pyytaa tarkennusta teemoihin, mikali haastateltavalle on jaanyt asioita
epaselvaksi. Haastateltavien kokemukset ovat paasaantoisesti yhtenevat aiemmin tehtyjen
tutkimusten ja Valtiontalouden tarkastusviraston havaintojen kanssa valmisteluvaiheen
puutteista (Hanninen 2013) seka ongelmien juurisyiden liittymisesta osittain projektijohta-
miseen ja projektiosaamiseen (Myllymaki ym. 2015, 9), mika lisda tutkimuksen luotetta-

vuutta. Tutkimustietojen kasittelyssa ja aineiston analysoinnissa kaksi keskeista kasitetta
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ovat luottamuksellisuus ja anonymiteetti. Kaikki opinnaytety6ssa kaytetyt muistiinpanoista
poimitut sitaatit on hyvaksytty haastateltavien toimesta, samoin johdannossa kuvattu haas-
tateltavien esittely. Tuloksia julkistettaessa on huolehdittava, ettei tutkittavien henkiléllisyys
paljastu (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2016, 3.1.2), joten haastateltavien anonymi-
teetin suojaaminen on haluttu varmistaa viela haastatelluilta itseltdan. Tutkimuksen luotet-
tavuutta sen sijaan heikentaa etana tehty haastattelu ja haastattelutilanteen tallentaminen
muistiinpanoiksi nauhoitteen sijaan. Etana tehdyssa haastattelussa ei ole mahdollista tulkita
haastateltavan ilmeita, eleitd ja kehonkieltd samalla tavalla kuin kasvokkain tehtavassa
haastattelussa. Muistiinpanot eivat koskaan ole niin taydellisia kuin nauhoitteen sisalto, eika
muistiinpanojen avulla ole mahdollista palata takaisin juuri kyseiseen haastattelutilantee-

seen.

Tutkimuksen toistettavuuden nakokulmasta opinnaytetydssa on kuvattu tutkimusprosessin
eteneminen, joten teoriassa tutkimus olisi toistettavissa. Tutkimustulosten pysyvyyteen kui-
tenkin vaikuttaa etahaastattelun ja muistiinpanojen kayttamisen lisaksi, se etta haastattelu-
aineistot ovat juuri kyseisten henkildiden henkildkohtaisia kokemuksia. Nykykaytantojen li-
saksi haastattelussa tuli esiin jo aiemmin koettuja asioita, joten muistinvaraiseen tietoon voi
liittya epatarkkuutta ja vaikka tutkimus toteutettaisi uudestaan ei samojenkaan haastatelta-

vien osalta saataisi tdysin samoja tutkimustuloksia.
8.4 Jatkotutkimusaiheet

Opinnaytetydssa tarkasteltiin julkishallinnon organisaatioiden valmisteluvaihetta yleisesti.
Syvempaa ymmarrysta valmisteluvaiheesta ja sen laatuun vaikuttavista tekijoista saisi tut-
kimalla yhden julkishallinnon organisaation valmisteluvaihetta. Yhtéd organisaatiota tutki-
malla voisi kyseiselle organisaatiolle tehda konkreettisia kehittdmisehdotuksia valmistelu-

vaiheen laadun parantamiselle.

Ajankohtaisin valmisteluvaihe on talla hetkella kdynnissa oleva sote-uudistuksen hyvinvoin-
tialueiden ICT-valmistelu. Vuoden 2023 alussa vastuu sosiaali- ja terveydenhuollon seka
pelastustoimen jarjestdmisesta siirtyy kunnilta ja kuntayhtymiltd 21 hyvinvointialueelle. Uu-
distus tarvitsee tuekseen toimivat tietojarjestelmat ja tiedonhallintajarjestelmat seka katta-
van tietopohjan ja yhtenaisen tavan raportoida. (sote-uudistus). Valmistelun I&htékohdat
eroavat merkittavasti eri hyvinvointialueilla ja valmisteluun liittyen olisi tarjolla useita eri na-
kdkulmia: yhden alueen ICT-valmistelu, eri alueiden ICT-valmistelun erot tai ICT-valmiste-

lun vaikutus kunnan nykyiseen |ICT-ymparistoon.
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Liite 1. Haastattelun taustoitus

VALMISTELUVAIHEEN MERKITYS JULKISHALLINNON JARJESTELMA-
HANKKEIDEN ONNISTUMISESSA

Taustaa

Julkishallinnon IT-hankkeisiin kaytetdan vuosittain rahaa satoja miljoonia euroja.
Tutkimusten mukaan laajoissa jarjestelmahankkeissa on enemman saantdé kuin
poikkeus, etta hanke joko ylittaa budjetin, tai aikataulu viivastyy oleellisesti. IT-hank-
keista vain 30 % onnistuu siten, ettd budjetti seka aikataulu pitavat, ja lopputulos on

tilaajan odotusten mukainen.

Yhdeksi hankkeiden keskeisimmaksi riskitekijaksi on tunnistettu puutteellinen ja
lian kevyesti toteutettu valmisteluvaihe. Valmisteluvaiheessa luodaan edellytykset
hankkeen onnistumiselle ja alun ongelmat kertautuvat helposti hankkeen seuraaviin
vaiheisiin, joten valmisteluvaiheen tulisi olla systemaattisesti eteneva ennalta maa-

ritetty prosessi, mihin tulisi kayttaa riittavasti aikaa.

Opinnaytetydssa halutaan selvittaa, miten haastateltavien kokemusten mukaan jul-
kishallinnon jarjestelmahankkeita kdytanndssa valmistellaan, millaisia haasteita val-
misteluun liittyy ja miten valmisteluvaiheen laatua voidaan parantaa. Haastattelija
kay teemoja lapi ja haastateltava voi kertoa vapaamuotoisesti valmisteluvaiheeseen
liittyvia kokemuksia ja nakemyksia joko oman organisaation nakokulmasta tai jul-
kishallinnosta yleisesti. Opinnaytetydssa haastateltavien organisaatio ja vastaukset

kasitellaan anonyymisti.

Jarjestelmdahankkeen valmisteluvaiheeseen liittyvat haastatteluteemat

e Valmistelun nykykaytannot ja sisaltd
e (Osaaminen ja prosessien kypsyys

e Valmistelun laatu ja laadun merkitys
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