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1. Johdanto

Valtiovarainministerid kaynnisti kuntien digitalisaation kannustinjarjestelman
syksylla 2019 valtioneuvoston asetuksen 11.7.2019/893 perusteella.
Kannustinjarjestelmén tawitteena on edistaa digitalisaatiota, joka tukee
kuntien toimintatapojen uudistamista, asiakaslahtoisyytta ja jonka awlla on
mahdollista saawttaa kustannussaastoja. Tawoitteena on myos edistaa
digitalisaatioon liittyvien valtakunnallisten strategisten tawitteiden
toteuttamista kuntal&htdisesti seké kannustaa kuntia yhteistyohon.

Kuntien digitalisaation kannustinjarjestelman valmistelun taustalla oli alun
perin tawite kuntien kustannusten kaswun hillitsemisesta. Edellisen
hallituskauden reformi kuntien, maakuntien ja koko julkisen sektorin
kustannusten karsimiseksi tahtasi merkittaviin kustannusséastaihin
julkisella sektorilla. Reformin toimeenpanon keinovalikoimaa laajennettiin
siten, ettd keinoihin sisallytettiin muun muassa kuntien digitalisaation
kannustinjarjestelman valmistelu.

Valtiovarainministerié jakaa valtioneuvoston asetuksen perusteella
digitalisaatiota edistaviin hankkeisiin valtionawstusta, jota kunnat voivat
hakea. Hankkeiden on oltava kuntien toimintatapoja tai palveluprosesseja
uudistavia seka niiden laatua ja vaikuttavuutta parantavia.
Valtionawstukseen sowelletaan valtionawstuslakia.

Ensimmainen awstushaku avattiin 1.8.2019. Hakukierroksia on kaiken
kaikkiaan toteutettu viisi. Neljan ensimmaisen haun perusteella 122
hanketta on saanut myonteisen valtionawstuspaatoksen. Awstetuissa
hankkeissa on ollut mukana noin 220 kuntaa. Hankkeiden koko ja tuen
maara ovat vaihdelleet; pienimmat tuet ovat olleet alle 20 000 euroa, suurin
3,4 miljoonaa euroa. Keskimaarainen tuki on ollut noin 250 000 — 550 000
euroa hanketta kohden. Yhteensa rahaa on myoénnetty noin 44,58
miljoonaa euroa. Toteutusaikaa hankkeilla on l&ahtokohtaisesti hieman vyli
kaksi wiotta. Noin kahden wuoden toteutusaika tarkoittaa, ettd ensimmaiset,
wioden 2019 hakuihin osallistuneet hankkeet, ovat péattyneet.

Digikannustimen tawitteet woidaan kiteyttaa kolmeen kokonaisuuteen:

« Kuntien sitoutuminen awstettavan hankkeen kautta
toimintatapamuutoksiin, jotka ndkyvéat esimerkiksi toiminnan
tehostumisena ja parantuneena asiakaspalveluna;

* Yhteistyon edistaminen seké tiedon jakaminen kuntien kesken ja timan
myo6ta saatava hankkeiden laajempi vaikuttavuus;
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+ Kansallisten yhteisten palvelujen ja tietovarantojen hyddyntaminen tai
kayttoonotto, tietojen yhteiskayttdisyyden edistaminen seka
lainsdadannodn vaatimusten toteutumisen edistaminen.

Hankeprosessiin kuuluu valtiovarainministeriolle toimitettavien
loppuraporttien kirjoittaminen. Loppuraporteissa kunnat analysoivat
toteuttamiensa hankkeiden tuotoksia, muutoksia kunnan toimintatawoissa ja
prosesseissa ja hankkeiden laajempia vaikutuksia. Lisaksi loppuraportteihin
kuuluvat anvointi hankkeen toteutustawoista (mm. hanketydskentely,
ohjaus, riskien hallinta, yhteistyokumppanit), tiivistelma hankkeen
viestinnastd, katsaus toteutuneisiin kustannuksiin ja aniot hankkeen
jatkotoimista ja hankkeen onnistumisista seka opeista. Loppuraportit ovat
tarked osa hankeprosessia ja hankkeen toteuttajien itsereflektiota.
Valtionawstuskokonaisuuden anviointiin tanitaan kuitenkin yksittaisia
hankkeita laajempi katsaus siitd, miten valtionawustuksena myonnettyja
rahoja on kaytetty ja millaisia tuloksia ja muutoksia niilla on saawutettu.

Suuri joukko digikannustimella tuettuja hankkeita on saatu paattkseen ja
on aika tehda vélianiointia saawutetuista tuloksista. Taman Kuntien
digitalisaation kannustinrahajarjestelman aniointi ja rahoitettujen
hankkeiden tulosten yhteenweto -raportin tawitteena on tuottaa vuonna
2019 myonteisen rahoituspaatoksen saaneiden hankkeiden loppuraporttien
perusteella tietoa siitd, millaisia toimintatapojen ja prosessien muutoksia
hankkeissa tawiteltiin ja saawutettiin. Raportissa on tarkasteltu 52:ta
kuntien digitalisaation kannustinjarjestelmésta saanutta hanketta. Naissa
hankkeissa on ollut mukana yhteenséd 149 suomalaista kuntaa (osa
kunnista on ollut mukana useammassa hankkeessa). Analyysin kohteina
olevien hankkeiden ja niiden toteuttajakuntien maantieteellinen,
vaestollinen ja kielellinen kattawus on laaja. Mukana on sekéa suuria
kaupunkeja etta pienid muutaman tuhannen asukkaan kuntia. Raportissa
kaytetdan suoria lainauksia kuntien kirjoittamista loppuraporteista. Sitaatit
on kuitenkin anonymisoitu niin, ettei niistd suoraan wi tunnistaa
alkuperaista lahdetta.

Raportti on jaettu viiteen paédlukuun, joista ensimmainen on johdanto.
Toisessa luwissa kasitelladn hankkeiden onnistumisia. Luku jakautuu
viiteen alalukuun, jotka kasittelevat ymmarrysta digitalisaatiosta ja tiedolla
johtamisesta, automaatiota, wuorovaikutusta, kuntien johdon asemaa ja
merkitysta hankkeissa seké asukkaille tarjottavia palveluja. Luku kolme
puolestaan keskittyy hankkeiden kohtaamiin haasteisiin, joita ovat mm.
hankehenkil6stdon liittyvat asiat, yhteishankkeita toteuttaneiden kuntien
erilaiset l1ahtokohdat, tekniset ongelmat ja aikataulujen venyminen.
Neljannessa luwissa kasitelladn muita hankkeiden loppuraporteista
nousevia huomioita. Luwun aiheita ovat hankkeiden tulosten kansallinen
hyoddynnettawys, ketterdn kehittdmisen toimintatapojen kokeilu seké
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kuntien ndkemykset valtiovarainministerion toiminnasta ja roolista
valtionapuviranomaisena.

Raportin paattad luku Johtopaatoksia valtionawustusjarjestelman
toimivuudesta. Johtopdatosluku vetdd yhteen aiempien lukujen keskeiset
huomiot. Liséksi luwussa pohditaan, mité toteutuneet hankkeet ja niiden
tulokset kertovat kuntien digitalisaation kannustinjarjestelmén
toimintatawista ja vaikuttavuudesta.

1.1. Taustatietoa vuoden 2019 hakuprosesseista

Vuoden 2019 digitalisaation kannustinrahaa (digikannustinta) myoénnettiin
kahdessa haussa yhteensa 27 506 000 euroa. Ensimmainen haussa
(elokuu-syyskuu 2019) valtionawustusta mydnnettiin kunnan tiedolla
johtamisen parantamiseen, datan hyddyntamiseen seka naihin liittyvan
tietojohtamisen ja toimintaprosessien kehittdmiseen. Awistusta myonnettiin
yksittaisille kunnille tai kuntien yhteishankkeille.

Ensimmaiseen hakuun saatiin 183 hakemusta kunnista ja kuntayhtymista.
Kuntien hakemukset liittyivat mm. talous- ja henkiléstéhallinnon ratkaisuihin
ja toimintatapoihin, strategisen tiedolla johtamisen kehittdamiseen,
sahkoisen asioinnin, osallisuuden ja viestinnan kehittamiseen, arkistoinnin
ja asiakirjahallinnon kehittdmiseen, rakennettuun ymparistdon liittyvien
prosessien digitalisointiin, sote-organisaatioiden tiedolla johtamisen
kehittdmiseen ja opetuksen ja varhaiskasvatuksen jarjestelmiin.

Ensimmaisessa haussa valtionawstusta myonnettiin yhteensa 41:een
hankkeeseen. Awstusten yhteenlaskettu summa oli 10 607 900 euroa.
Awstuksen painopisteena olivat talous- ja henkildstthallinnon hankkeet ja
tiedolla johtamisen hankkeet etenkin kuntien yleishallinnon nakékulmasta.
Rahoitushakemusten anioinnissa priorisoitiin hankkeita, joissa oli mukana
useampia kuntia tai hankkeen tulokset muutoin selvasti hyddyttavat myds
muita kuntia. Yksittdisen kunnan hankkeilta edellytettiin selke&da
toimintatapojen muutosta. Pelkka jarjestelméahankinta ei riittanyt tuen
kohteeksi. Sote-hankkeita ei tuettu, silléa sosiaali- ja terveysministeri6 oli
kaynnistamassa niihin liittyen erillisen awstusprosessin. My6skaéan
rakennetun ympéariston hankkeita ei tuettu. Niiden osalta paatettiin odottaa
rakennetun ympariston valtakunnallisen digitaalisen rekisterin ja
tietoalustan, joihin maankayttoa ja rakentamista koskevat paatokset ja
prosessit jatkossa tukeutuvat, maarityksia.

Vuoden 2019 toisessa haussa (marraskuu-joulukuu 2019) valtionawustusta
mydonnettiin vain kuntien yhteishankkeisiin. Sama toimintatapa on jatkunut
wioden 2019 jalkeen. Awustusta sai 32 hanketta. Awstussumma oli
yhteensa 16 898 100 euroa.
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Kuntien yhteishankkeiden teemallinen ohjeistus oli ensimmaistéa hakua
laveampi. Awstusta sai hakea sellaisiin kunnissa tapahtuviin toiminnan,
tehtavien ja sisdisten prosessien muutoksiin, joissa

kehitetéaén entista asiakaslahtdisempia palveluprosesseja
hyodyntaen kehitettyja yhteisia ratkaisuja

kehitetaan palveluille yhteisia tietomaarityksia ja toimintatapoja,
jotka mahdollistavat asiakkaan asioinnin digitaalisesti ja
mahdollistavat tietojen siirtoa kuntien jarjestelmien alilla

kehitetaan yhteistydssa kuntien lakisaateisia tehtavia toteuttavia
palveluja séhkoisiksi

parannetaan kuntien tietojohtamista/tiedolla johtamista
kehitetdadn kuntien strategisia prosesseja tai

hyotdynnetdaan uusien teknologioiden, kuten ohjelmistorobotiikan,
tekodalyn ja prosessiautomaation hy6édyntamisté julkisessa
hallinnossa.

Digitalisaation kannustinjarjestelmasta myoénnettiin yksittaisiin hankkeisiin
tukea enintaén 85 prosenttia hankkeen valtionawstukseen oikeuttavista

kustannuksista. Valtionawstukseen oikeuttavia, hyvaksyttavia
kustannuksia olivat hankkeesta aiheutuvat:

henkiléstokustannukset
matkakustannukset
toimitilojen wuokrat

ostetun tai kayttoluvalla hankitun tutkimuksen, tietamyksen seké
konsultoinnin ja vastaavien palveluiden kustannukset, kun niita on
kaytetty yksinomaan hanketta varten

muut toimintakustannukset, mukaan lukien suoraan hankkeesta
aiheutuvat materiaalien, tarvikkeiden ja vastaavien tuotteiden
kustannukset.



5 (46)

Vuoden 2019 hauissa
valtionawustusta saaneiden
hankkeiden toteuttajakunnat on
varitetty oheiseen Suomen
karttaan. Kartassa sinisella varilla
on merkitty kunnat, jotka saivat
awstusta ensimmaisessa haussa.
Punaisella varilla on merkitty
kunnat, jotka saivat awustusta
toisessa haussa. Violetti vari
puolestaan ilmoittaa kunnat, jotka
saivat awstusta seka
ensimmaisesta ettd toisesta hausta.
Valkoinen vari tarkoittaa, ettei kunta
hakenut tai saanut awustusta.

Yhteensé woden 2019 hakujen
perusteella rahoitettiin 73 hanketta.
Tassa raportissa kasittelyssa ovat
52:n hankkeen loppuraportit.

2. Hankkeiden onnistumiset

Kaikissa loppuraporttinsa vuoden 2022 maaliskuuhun mennesséa
palauttaneissa kuntien digihankkeissa koettiin onnistumisia. Tassa luwssa
eritelladn kuntien kirjoittamien hankkeiden loppuraporttien awlla seitseméan
onnistumisten ja myonteisten vaikutusten kokonaisuutta.

Onnistumisten taustalla on useita erilaisia tekijoita, jotka ovat vaihdelleet
kunta- ja hankekohtaisesti. Joissain hankkeissa onnistumiseksi koetut asiat
saattoivat toisaalla tuottaa suuriakin haasteita. Tallaisia tilanteita on tuotu
esiin seuraavissa alaluwissa. Kokonaisuudessaan onnistumiset ja
hankkeiden loppuraporttien paaosin positiivinen sdw kuitenkin osoittavat,
kuinka monipuolisesti hankkeet vaikuttivat kuntien digitaalisiin jarjestelmiin,
palveluihin, kuntien henkil6stoon ja kunnan toimintatapoihin. Kunnat
suhtautuivat lahes poikkeuksetta omiin hankkeisiinsa myonteisesti niissa
koetuista haasteista huolimatta.

Hankkeiden loppuraporteissa hankkeiden merkittavimmiksi onnistumisiksi
ja hankkeiden tuloksiksi tunnistettiin:

1. lisdantynyt tietoisuus digitalisaatiosta ja tiedolla johtamisesta ja
niiden mahdollisuuksista kuntien hallinnon ja toimintojen
kehittamisessa,
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2. automaation ja digitaalisten tytvaiheiden lisdantyminen ja
manuaalisten, paljon tyota ja aikaa vievien, tyOvaiheiden
tehostuminen tai poistuminen kokonaan,

3. potentiaaliset, tai jo hankkeiden aikana havaitut, kustannussaastot,
4. uudet yhteydet ja wuorovaikutus kunnan sisélla tai kuntien valilla,

5. kunnan johdon ja keskeisten henkildiden tuki kunnan
toimintatapojen uudistamiselle,

6. mahdollisuus tuottaa kuntalaisille aiempaa parempia ja helpommin
saawtettavia palveluita

7. kunnan hankkeen tulosten kautta saama positiivinen julkisuus.

Ylla kuvatut onnistumiset muodostavat keskindisia syy-seuraussuhteita,
minka takia niitd kasitelldén tekstissa useita onnistumisia yhteen
niputtavien alaotsikoiden ja tekstikappaleiden kautta.

2.1. Lisadantynyt ymmarrys digitalisaatiosta ja tiedolla johtamisesta ja niiden
mahdollisuuksista kuntien hallinnon ja toiminnan kehittdmisessa

Kuten johdannossa todettiin, vuoden 2019 ensimmaisen digikannustinhaun
hakukohteena olivat awustukset kunnan tiedolla johtamisen parantamiseen,
datan hyddyntamiseen sekda ndihin liittyvan tietojohtamisen ja
toimintaprosessien kehittamiseen. Kehittdmisessa sai hyddyntaa
palveluntarjoajia, mutta kehittdmisen kohteena tuli olla ennen kaikkea
kunnan siséinen toimintatapa. Awistuksen kohteiksi tunnistettiin:

1. Kunnan taloushallinnon prosessien automatisointi ja sita tukevan
tiedonhallinnan kehittdminen yhteisesti maaritetyn tiedon varaan, tai

2. muut toimenpiteet, joilla luodaan tai parannetaan kunnan
edellytyksia kunnan toimintaa, taloutta tai henkiléstta koskevien
tietojen digitalisointiin seka naiden tietojen hytdyntamiseen
toimintojen tiedolla johtamisessa.

Loppuraporteissa moni kunta nosti hankkeensa suurimmaksi saawutukseksi
lisadntyneen ymmarryksen ja valmiudet digitalisaatioon ja tiedolla
johtamiseen. Kunnat kehittivat tiedolla johtamisen prosessejaan
automatisoimalla talous- ja toimintatietoja ja visualisoimalla niitd kunnan
paattgjien, viranhaltijoiden ja joissain tapauksissa myds asukkaiden
kayttoon.

"Yhteiset mittarit ja jarjestelman tuottamat selkeat mittareihin
ja integroituun tietoon perustuvat graafit tekevat tilastojen
ymmartamisesta ja esittamisesta helpompaa ja sujuvampaa.
Tata kautta kunnat wivat myds helposti tehda niin
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keskinaisia kuin maanlaajuisia vertailuja omasta
suoriutumisestaan.”

Tietojen tuottaminen uudella tavalla tai tiedon visualisoiminen eivat riita
toteuttamaan digitalisaation edistamiseksi tanittavaa toiminnan muutosta,
joka on edellytyksena digitalisaation hyotyjen tdysimaaraiselle
toteutumiselle. Tehdakseen uusien toimintojen ja jarjestelmien
kayttoonotosta helpompaa kuntien paattajille ja henkilostolle jarjestettiin
ldhes jokaisessa hankkeessa erilaisia keskusteluja, koulutuksia, tietoiskuja
ja muita infotilaisuuksia. Ne nahtiin tarpeellisina myds mahdollisen
muutosvastarinnan ehkaisyssa seka kehitystyon jatkuvuuden
varmistamiseksi.

Hankkeet ja niiden puitteissa kaydyt keskustelut kannustivat kuntia
anioimaan toimintatapojaan ja pohtimaan, millainen merkitys
digitalisaatiolla tai tiedolla on kunnalle. Loppuraporttien perusteella
kunnissa syntyi uutta ymmarrysta myaos siitd, miten kerattyja tietoja wisi
hy6dyntaa entistd monipuolisemman ja kokonaisvaltaisemman kunnan
tilannekuvan hahmottamisessa.

"Paasimme pohtimaan, miten teknologia ja digitalisaatio
wivat muuttaa tydskentelytapojamme ja parantaa tiedon
saawtettawuutta. Hankkeen jalkeen kunta on monin tavoin
valmiimpi toimintatapojen ja ajattelutavan muutokselle, joka
\Vie prosesseja eteenpdin, sujuvammiksi, ja
automaattisemmiksi.”

"Kaupungeissa on tullut nakyvaksi kokonaisnakodkulma
ja datan rooli sek& merkitys anon luojana ymmarretéaan
paremmin seké ndhdaan toimialojen tietojen yhteydet
toisiinsa.”

Toisaalta hankkeissa tunnistettiin, ettd monipuolisesta suunnittelusta,
koulutuksista, keskusteluista ja pilotoinneista huolimatta muutokset
ihmisten mielissé ja kunnan toimintavoissa eivat valttamatta tapahdu
hetkessa. Muutos vaatii aikaa ja viestintda muutoksen odotettavissa
olevista hyddyista. Digitalisaation kannustinjarjestelman kautta rahoitetut
hankkeet ovat lahtélaukaus kuntien pitkakestoiselle kehitystydlle.

"Hankkeessa havaittiin, ettd prosessien --- monistaminen \voi
olla haastavaa jopa kunnan sisallg, koska vanhat
toimintatavat ovat niin juurtuneita kaytantdéon. Vaaditaan
vahwoja perusteluja muutoksen hyddyista muutosvastarinnan
murtamiseksi.”
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"Uuden teknologian hyddyntaminen ja kayttéonotto vaatii
onnistuakseen uudet toimintamallit. Jos uutta teknologiaa
otetaan kayttoon ja toimitaan kuitenkin vanhojen opittujen
mallien mukaisesti ei digitalisaatio toteudu.”

Digitalisaation ja tiedolla johtamisen ohella kunnat kokivat oppineensa
hankkeiden kautta paljon myds erilaisista digitaalisista ratkaisuista ja
jarjestelmista. Kunnat lahtivat hankkeisiin keskendan hyvin erilaisin
valmiuksin, minkd wuoksi myds hankkeiden aikana kayttoéonotettujen
digitaalisten jarjestelmien kirjo vaihteli tuttujen jarjestelmien laajennusosista
(esim. Microsoft Excel) kokonaan uusien jarjestelmien luomiseen ja
tekoalyn ensimmaisiin kayttokokeiluihin.

Kuntien resurssien ja tarpeiden erilaisuus johti hankkeiden aikana
pohdintaan siita, kenelle tai kenen ehdoilla erilaisia jarjestelmia on kehitetty.
Muutamien hankkeiden loppuraporteissa todettiin, etta tietotekniset
jarjestelmat tai jarjestelmia kunnille raataloivat yritykset ovat tottuneet
toimimaan suurten julkishallinnon tai yksityisten toimijoiden kanssa. Talléin
yritysten ja jarjestelmatoimittajien voi olla haastavaa ymmartaa pienten
kuntien tarpeita ja kaytettavissa olevia resursseja. Pienten kuntien
nakokulmasta tama tarkoitti, ettd ensimmaiseksi tarjotut jarjestelmaratkaisut
olivat liian raskaita ja monipuolisia tarpeeseen nahden.
Jarjestelméatoimittajien halu myyda ns. koko paketti ei vastannut pienten
kuntien tanetta ja kaytettavissa olevia resursseja. Kokonaisvaltaisten
tietojarjestelméremonttien sijaan kunnat toivoivat helppokayttoisia
henkiloston, paattgjien ja asukkaiden arkea helpottavia ratkaisuja.

"Hankkeen selvitysten seka toimittajien esitysten ja
ehdotusten pohjalta on havaittavissa, etta toimittajien on
vaikea ymmartaa pienen kunnan tarpeita ja resursseja. Usein
tuotteet (palvelut, ohjelmistot, lisenssit, laitteet) on suunniteltu
suuremmille asiakkaille ja niiden skaalaus alaspain jarkevasti
ei ole aina mahdollista. Esimerkiksi pienessa kunnassa vain
satunnaisesti kaytettavan toiminnon pitéisi olla kaytoltédan
helppo, looginen seka hyvin dokumentoitu. Ohjelmistojen
kayttoonotoissa omia resursseja tai osaamista wi olla
niukasti, joka woi vaikuttaa mydhemmin palvelujen tai
ohjelmistojen arkipaivdiseen hyddyntamiseen. Kaikkia
ominaisuuksia ei valttdmatta saada kayttoon suunnitellussa
aikataulussa tai niité kaytetaan vaarin. On varauduttava myos
siihen, etta siitymavaiheessa tulee virheita tai toiminnot eivat
toimi aluksi kuten pitdisi ja ettd ne eivat heti helpota
arkity6ta.”
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"Osittain uusi teknologia on viela turhan kallista pienille
kunnille, jotta siité olisi tanittavaa hyotya ja
kustannustehokkuutta.”

Pienistakin resursseista wi saada aiempaa enemman irti, mikali
digitalisaation edistamisen tavat vastaavat kunnan asettamia tawoitteita.
Jos tarkoituksena on esimerkiksi automatisoida kunnan toimintoja tai
paivittad vanhentuneita jarjestelmid, ei hankittavan parannuksen aina
tanitse olla kaikista uusinta ja kalleinta mallia. Kuntien digihankkeiden
loppuraporteista onkin tunnistettavissa erilaisia keinoja, joilla kunnat
pyrkivat maksimoimaan digitalisaatiosta saamansa hyodyn kaytettavissa
olevilla resursseillaan.

Alla olevat sitaatit havainnollistavat tapoja, joilla kunnat tasapainoilivat
kaytettavissa olevien resurssien ja kalliiksi osoittautuneiden ohjelmistojen
hankinnan valilla. Niit& olivat pidemp&an kaytdssa olleen jarjestelmawversion
valinta uuden sijaan ja resurssien yhdistdminen muiden samassa
tilanteessa olevien kuntien kanssa.

"Hankkeen aikana opittiin ymmartamaan tietoteknisista
jarjestelmista sellainen yleistys, etta uusin ei ole aina
valttamatta paras, mutta uudehko on usein merkittavasti
parempi kuin vanha.”

"Pienemmilla kunnilla mahdollisuudet hankkia ja yllapitaa
yhté laajaa sahkdisten palvelujen valikoimaa on
haasteellisempi, kuin mitd suuremmat resurssit omaavilla
kunnilla. Kuitenkin kuten hankkeen aikana on huomattu, on
mahdollista silti tuottaa laajat ja kattavat digitaaliset palvelut
ja sahkdisen asioinnin mahdollisuudet yhteistytssa muiden
kuntien kanssa. Alueellisesti samalla alueella olevien kuntien
kanssa toiminta on helppoa, mutta my®ds samankaltaisia
hankkeita toteuttavat kunnat ja alueet muuallakin Suomessa
tarjoavat mahdollisuuksia yhteistyéhon.”

Sitaatit kuvastavat kasvanutta ymmarrysta siitd, kuinka kunta voi parhaiten
uudistua digitalisoituvassa maailmassa. Ymmarryksen lisdantyminen on
kuntien tulevaisuuden kannalta arvokasta padomaa. Valtionavustukselle
asetettujen ehtojen nakokulmasta on tarkeaa, etta hankkeiden awilla
kunnat ovat kasvattaneet digitalisaation ja tiedolla johtamisen kykyjaan.

2.2. Automaation ja digitaalisten tydvaiheiden lisadntyminen, manuaalisten tyévaiheiden
tehostuminen sek& kustannussaastot

Rahoitushakuvaiheessa digitalisaation kehittdmisrahaa hakeville kunnille
ilmoitettiin, ettd kuntien hakemuksissaan esittamien ratkaisujen tulee olla
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kunnan toimintatapoja ja palveluprosesseja uudistavia ja niilla tulee olla
kustannusten vahenemista tai kustannusten kaswun hillitsemista koskevat
tawoitteet.

Kustannusten kaswun hillitsemiseen ja kustannusten vahentamiseen
pyrittiin vuonna 2019 rahoitusta saaneissa hankkeissa paasaantoisesti
kahdella tavalla: automatisoimalla manuaalisia prosesseja ja/tai tuottamalla
aiempaa tarkempaa, monipuolisempaa ja vertailukelpoisempaa tietoa
kunnan paatoksenteon tueksi.

Ymmarryksen kaswi digitalisaatiosta ja tiedolla johtamisesta olivat monien
hankkeiden vaikutuksia kuntiin. Automaation kayttoéonotto oli puolestaan
useissa hankkeissa niiden keskeinen suora tulos. Manuaalisten
tyovaiheiden korvaamista automaatiolla toteutettiin esimerkiksi kunnan
talousanioprosessissa, toiminta- ja taloustietojen raportoinnissa,
varhaiskasvatuksen oppilasméaarien anioinnissa, kunnan henkildston
tietojen ja tybwiorojen kirjaamisessa seka kyselyiden tulosten,
asukaspalautteen ja sosiaalisen median keskustelujen analysoinnissa.

"Tuotoksena syntyy nykyista ratkaisua paremmin
automaattista tiedonkasittelya ja tiedon siirtymista
hy6édyntava sisdisen laskennan jarjestelma.”

"Hankkeessa toteutettiin kirjanpito-ohjelmistoon
raportointiominaisuus, jolla voidaan automatisoidusti
raportoida palveluluokkakohtaiset kustannukset ja
opetustoimen tarkempi erittely.”

Automaatiota edistettiin hankkeissa kustannus- ja tytaikasaastoja
tawoitellen. Lisaksi automaation hyodyiksi anvoitiin inhimillisten virheiden
vaheneminen ja henkildston tydhyvinvoinnin paraneminen yksitoikkoisena
pidettyjen raportointi- ja tiedonsiirtotehtéavia siirtyessa digitaalisten
jarjestelmien tehtavaksi. Toisaalta digitaalisten apuvélineiden havaittiin
tuottavan aiempaa enemman relevanttia ja vertailukelpoista tietoa.

"Asiantuntijoiden kyselyiden kasittelyyn kohdistaman
ajankaytto putosi murto-osaan aiemmasta ja he kokivat, etta
analysoitu ja teemoitettu aineisto helpotti tyota.”

"Tiedolla johtamisen kehittaminen antaa mahdollisuuden
vahentad hallinnollista ty6ta ja dataa widaan hyddyntaa
toimintaprosessien kehittamiseen.”

Séaastynyt tydaika ja lisdantynyt automaatio woivat johtaa
kustannussaastdihin, mutta hankkeiden loppuraporttien Kirjoittamisen
aikaan vain muutama kunta pystyi anioimaan tarkasti saastdjen
kokoluokkaa. Helpoimmin anioitavia kustannussaastoja olivat sahkoisten
asiointikanavien myota vahentyneet tai jatkossa vahentyvat paperilaskujen
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ja -tiedotteiden postituskulut, jotka toivat muutamiin kuntiin useiden
tuhansien eurojen wiosittaiset sdastot. Toisaalta tietojarjestelmien paivitys
esimerkiksi kewempaa yllapitoa vaativiin jarjestelmiin tai halvempiin
ohjelmistolisensseihin toi kustannussaastéja muutamille kunnille.
Suurimmillaan kunnat ilmaisivat hankkeen tulosten potentiaalisten
kustannussaastdjen nousevan miljooniin euroihin. Suurimpien saastdjen
ehtona kuitenkin oli aloitetun kehittdmistydn ja toimintakulttuurin muutoksen
jatkuwuus hankkeen jalkeen.

"Hankkeessa digitalisoidusta ja uudistetusta
asiakasneuwonnan toimintatavasta laaditun
kustannuslaskentaesimerkin awlla osoitimme, etta [suuren
kaupungin] organisaatiossa nain uudistetun toiminnan
taloudelliset hy6dyt vapautuvina henkilétydpanoksina
nousevat wiositasolla nopeasti miljooniin euroihin, jos
asiakaspalwvelutapahtumien kokonaiswolyymista saadaan
digitalisoitua yha enemman kaikkien eri sektoreiden
asiakasohjauksen ja -neuvonnan toiminnot lahivuosina
yhdessa samalla teknologialla ja samalla periaatteella.”

Toisaalta loppuraporteissa huomautettiin, ettd kunnan henkiléstén
tybaikasdastoon perustuvat kustannussaastot ovat osin laskennallisia ja
teoreettisia, jos saastetty tydaika on kokonaisuuden kannalta véahadinen eika
johda esimerkiksi tehtava- tai henkiléresurssimuutoksiin. Samalla on téarkea
huomata, ettd monissa hankkeissa kehitetyt digitaaliset asiointikanavat
(esim. sdhkoiset lomakkeet ja palaute) parantavat asukkaiden saamia
palveluita, mutta eivat kokonaan korvaa aiempia ty6tapoja. Hankkeen
my06ta tapahtunut palvelutason paraneminen, joka itsessaan on mydnteinen
asia, woi siis aiheuttaa lisdkustannuksia. Kustannuslaskelmissa tulee liséksi
huomioida uusien jarjestelmien ja prosessien kehitystyon kulut ja
ohjelmistojen mahdolliset lisenssi- ja palvelumaksut.

Kustannuksiin liittyen on myds todettava, etta loppuraporteissa kuntien
paatoksentekoprosessit hahmottuvat rationaalisten valintojen sarjana.
Monissa hankkeissa kustannusséaastoja odotettiin sen takia, etta
automatisoidun tiedon ja parantuneen tiedolla johtamisen ansiosta kunnan
paattgjat ja viranhaltijat pystyvat jatkossa tekemaan aiempaa
vaikuttavampia, paremmin kohdistettuja ja kustannustehokkaampia
paatoksia.
"Kehitystoiden kustannushyotyja on vaikea todentaa tassa
vaiheessa, kun kokonaisuuden kayttoonotto on viela kesken,
joten ne ovat nahtavissa tulevina wosina. Joka tapauksessa
niitd on saatavissa paremman ja ajankohtaisen tiedon seka
automatisoinnin johdosta.”
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Saatavlla olevan tiedon tarkkuuden ja vertailtavuuden parantaminen voivat
johtaa edella mainitulla tavalla "parempiin paatoksiin®. Samalla on kuitenkin
todettava, etta tiedon lisaantyminen tai edes tiedon tarkentuminen eivat
automaattisesti johda kuntien kustannusten kaswun hillintéaan tai
kustannuss&astaihin. Lisdantynyt tieto voi myos vaikeuttaa tai hidastaa
paatoksentekoa ja uusien tietolahteiden ottaminen mukaan tarkasteluun voi
luoda uusia ristiriitaisuuksia tai resurssitarpeita, jotka paatoksentekijoiden
tulee ottaa huomioon. Kunnat ovat itsehallinnollisia yhteis6ja, joiden
paatoksentekoon vaikuttavat myds eri asukasryhmien ja heidan
edustajiensa intressit, ideologiat ja valtasuhteet. Tassa vaiheessa onkin
osittain lilan aikaista arnvioida, miten digihankkeiden tulokset vaikuttavat
kuntien kustannuksiin.

2.3. Uudet yhteydet, vuorovaikutus ja jaetut tavoitteet

Vuoden 2019 digikannustinrahan toinen haku varattiin useiden kuntien
yhteishankkeille. Kunnat saivat jattaa ehdotuksensa tai ilmoittaa
kiinnostuksestaan osallistua kuntien yhteis esti toteuttamiin digitalisaatiota
edistaviin hankkeisiin, jotka ovat kuntien toimintatapoja tai
palveluprosesseja uudistavia seké niiden laatua ja vaikuttavuutta
parantavia.

Toisin kuin ensimmaisessa haussa, jossa awstusta myonnettiin kunnan
tiedolla johtamisen parantamiseen, datan hyddyntadmiseen seké néaihin
liittyvan tiedolla johtamisen ja toimintaprosessien kehittdmiseen, soveltui
toiseen hakuun aiheiltaan ensimmaista hakua vaihtelevampia hankkeita.
Ehdotuksia toivottiin esimerkiksi siitd, kuinka hanke edistdd kunnan
asukaslahtoisyytta. Aiheet saivat liittya myds esimerkiksi ajasta ja paikasta
riippumattoman tyon edistamiseen kunnissa, kuntalaisten séhkoéiseen
asiointiin, sopimusten hallintaan tai materiaalien, logistiikan tai kuljetusten
optimointiin. Aiheiden tuli kuitenkin linkittya kansallisiin digitalisaation
kehittdmistawvoitteiden teemoihin.

Toisesta hausta rahoitetut hankkeet olivat teemoiltaan moninaiset. Kuntien
yhteishankkeiden tulokset vaihtelivat kunnan henkiloston digiosaamisen,
automaation ja tiedolla johtamisen kehittdmisesté ja kuntien digitalisaation
kasikirjan laatimisesta kunnan verkkosiwujen paivittdmiseen, asukkaille
suunnatun mobiilisovelluksen kehittamiseen tai verkkokauppatoimintojen
littdmiseen kunnan verkkosiwille. Yhteishankkeissa kunnat myos kehittivét
mm. varhaiskasvatuksen ohjaus- ja asiakasjarjestelmia ja ottivat kayttoon
erilaisia sahkoisia asiointi- ja palautelomakkeita.

Kuntien valisen yhteistydn edellyttdminen muutti kuntien hanketydskentelya
ja vaati kunnilta keskinaisen wiorovaikutuksen ja luottamuksen
kehittamista. Kuntien tuli ottaa huomioon kunkin hankekunnan erilaiset
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lahtétilanteet, tarpeet ja odotukset hanketta kohtaan. Hankkeiden
loppuraporttien perusteella kuntien "térmaytyksen” eli yhteistyéhon
kannustamisen tulokset ovat hyvat. Kunnat onnistuivat tasapainoilemaan
erilaisten toiveidensa kanssa, jakoivat nakdkulmia ja osaamistaan ja
rakensivat uusia yhteistyéverkostoja. Muutamia poikkeuksiakin toki mahtui
joukkoon, ja niita kasitellaan luwussa 3.2.

"Ehdottomia onnistumisia ovat kaupunkien vélinen yhteistyo
ja kuinka hedelmalliseksi se koettiin.”

Vastaavanlaisten rahoitusmekanismien tulevia toteutuksia varten on
tarpeen pureutua syvallisemmin siihen, mitka tekijat mahdollistivat kuntien
toimivan yhteistyon digitalisaation edistamisessé, ja mitka tekijat
puolestaan heikensivat wiorovaikutusta, yhteisty6téa ja usein myos
hankkeen lopputulosten laatua.

Loppuraporttien mukaan onnistuneen kuntayhteisty®n taustatekija on
varhaisessa suunnitteluvaiheessa alkanut tiivis ja sitoutunut yhteistyo
hankkeen etenemisen kannalta tarkeimpien avainhenkildiden kesken. Tiivis
wiorovaikutus, toimivat viestintdkanavat ja halu ohjata hanketta samaan
suuntaan loivat hankkeisiin myonteisen ilmapiirin. Usein hankkeiden
avainhenkildt saivat toisiltaan perehdytysta kasiteltévista asioista.
Koulutuksia myds hankittiin ulkopuolisilta toimijoilta. Koulutukset vahensivét
tietamattomyydesta johtuvia vaarinkasityksia.

"Kevaalla 2020 toteutettiin kattava konseptisuunnittelu, johon
osallistuivat [hankekaupunkien] varhaiskasvatuksen
toiminnan henkildiden liséksi myds [kumppanikaupunkien]
vaka-toiminnan edustajat. --- 4pack-yhteistydn myo6ta
[kaupunkien] teknisié vastuuhenkil6ita on perehdytetty
[jarjestelman] arkkitehtuuriin ja tietomalliin.”

"Saanndllinen ja tiivis aikataulu ja yhteydenpito edesauttoivat
hankkeen onnistumista. Kaytetyt tydskentelytavat ja -metodit
tuntuivat toimivan suurimmalle osalle hankkeeseen
osallistuneista ja pilottipalaverit koettiin padsaantoisesti
mukaviksi, innostaviksi ja uutta tietoa antaviksi. Keskustelut
herattivdt myds paljon ajatuksia. --- Toisaalta nelja pilottia
mahdollistivat sen, etta kaikille hankekunnille tuli
mahdollisuus osallistua kaikkiin neljaan pilottiin. Yli 40
hankkeeseen osallistunutta padsivat jakamaan osaamistaan
ja ajatuksiaan yli kuntarajojen, kehittymaan omassa tydssaan
ja oppimaan tiedolla johtamisesta.”

Kuten ylla olevista sitaateista kay ilmi, yhteishankkeiden arnvo kunnille
kiteytyi erilaisten ndkokulmien ja kuntien resurssien yhdistamiseen.
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Parhaimmillaan kunnat pystyivatkin tasoittamaan lahtokohtiensa erilaisuutta
yhteistyon keinoin.

Oma kokonaisuutensa yhteishankkeissa olivat maakuntien liittojen johtamat
hankkeet, joita toteutettiin kahdessa maakunnassa. Maakuntien liitoilla on
yleisesti valmiit kontaktit alueensa kuntiin, mik& voi helpottaa hankkeiden
tawitteiden ja toimintatapojen maarittelyssa. Maakuntien liittojen
nakokulmasta kirjoitetuissa loppuraporteissa korostuu vahvasti tiivistyneen
yhteistyon ja worovaikutuksen nakoékulma. Tulevaisuutta ajatellen
pohdittavaksi jaékin se, tulisiko maakuntien liittoja, kaupunkiseutujen
kuntayhtymia tai muita vakiintuneita alueellisia toimijoita kannustaa yha
vahvemmin mukaan kuntien digitalisaation kehittamishankkeisiin.

"Hankkeen ehkapa merkittavin yksittainen tekija, jonka
toiminta jatkunee hankkeen jalkeenkin, oli vertaisverkostojen
rakentaminen kuntien ja maakuntaliiton valille.
Hankeorganisaation kannalta tarkea toimintamalli oli jaettu
johtajuus hanketta toteutettaessa. Se mahdollisti joustavat
tuuraukset ja vetovastuun vaihdot mahdollisissa
henkiléstdmuutoksissa, kuten myds sujuvan tiedon
siitdmisen ja osallistavan paatéksenteon hankkeen
etenemisessé. Yhteishankintojen ja yhteiskilpailutusten
saastopotentiaali ja hankintaosaamisen kokoaminen yhteen
todettiin erittain potentiaalisiksi ty6tavoiksi, kun haetaan
resurssisaastoja ja tehokkuutta.”

"Tiivis ja osallistava yhteisty6 niin hankkeen sisaisten kuin
ulkoisten toimijoiden seka ohjausryhmén kanssa auttoi
monen asian ratkaisussa. --- Hankkeen aikana ja awlla
kuntien siséinen ja kuntien vélinen yhteistyd, sen
kehittdminen ja parantaminen korostuivat. Reagointivalmius
lisasi ketteryyttd tarttua kasilla oleviin tilanteisiin ja herkalla
konalla kuunteleminen auttoi pysymaan tawoitteissa.”

Kuntien yhteishankkeiden vertailu hankkeisiin, joissa toteuttajina oli vain
yksi kunta, on vaikeaa. Molemmissa toimintatavoissa on omanlaisiaan
mahdollisuuksia ja riskeja. Kokonaisuudessaan yhteishankkeiden
loppuraportit kuitenkin kertovat kuntien worovaikutuksen lisdantymisesta ja
erilaisten kuntien toimintaymparistéjen paremmasta ymmartamisesta.
Vaikka yhteisty6hon liittyikin ajoittain haasteita, saivat kunnat toteutettua
hankkeet. Parhaimmillaan digitalisaation kannustinrahalla awstetut
hankkeet synnyttavat kuntien valisia verkostoja ja toimintamalleja, jotka
jaavat elamaan hankeajan paattymisen jalkeenkin. Yhden kunnan
hankkeisiin verrattuna yhteishankkeisiin osallistuneet kunnat saivat
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paremmat mahdollisuudet vertaisoppimiseen, vaikka hankkeiden
koordinointiin olisikin kulunut enemman aikaa.

"Yleisena huomiona voi mainita, ettd koska hanke ei ollut
kuntien yhteishanke, se helpotti hankkeen ohjausta. Toisaalta
samalla puutteena oli vertailu — ja oppimismahdollisuus
toisten kuntien toimintaymparistoista.”

Digitalisaation kehittdminen kunnissa vaatii monipuolista tietoteknisten
jarjestelmien ja digitalisaation tuntemusta. Samalla on tarpeen ymmartaa
kuntia, niiden toimintaymparistja ja kansalaisten kuntiin kohdistamia
toiveita ja odotuksia. Etenkin yhteishankkeissa korostuu ammattimaisen
projektiosaamisen ja tyopajojen fasilitoinnin merkitys. Tallaista erilaisten
osaamisten yhdistelmaa (tai vapaata kehittamisresurssia) [6ytyy vain
harwista suomalaisista kunnista, mink& woksi lahes kaikissa hankkeissa
mukana oli véhintddn yksi kunta- tai kuntayhtymé&organisaatioiden
ulkopuolinen kumppani tai ostopalveluntuottaja. Monet kunnat hyddynsivét
hankkeissaan omia sidosyksikkojaan.

Digitalisaation kannustinjarjestelmasta rahoitetuissa hankkeissa
yhteistydkumppanit olivat yleisesti hankehallinnointiin tai tiedolla johtamisen
kehittdmiseen erikoistuneita konsultteja tai tietoteknisten jarjestelmien
jarjestelmatoimittajia tai -kehittgjia. Monissa hankkeissa oli myds mukana
(paikallisia) oppilaitoksia tai tutkimuslaitoksia tuottamassa hankkeisiin
kuuluvia selvityksia tai aniointeja. Lisaksi kuntien digitalisaation
kehittdminen inspiroi useita opinnaytetdiden tekijoita, joiden tekemésta
aniointityosta kunnilla oli hyvia kokemuksia.

Y hteisty6hon ulkopuolisten toimijoiden kanssa patevat samankaltaiset
hy6dyt ja haasteet kuin kuntien véliseen yhteisty6hoén. Varsinkin
hankkeiden alussa kuntien ja ulkopuolisten toimijoiden yhteisty6 vaati
aktiivista wuorovaikutusta, jotta eri toimijoiden roolit ja yhteiset tawitteet
selkiytyivat.

"Palveluntuottajan valinnan jalkeen haasteita nahtiin
palvelutuottajan ja kuntien valisessa woropuhelussa siita,
mité tavoitellaan, silla palvelutuottajan ndkemys ainakin
alussa oli hyvin teknologiapainotteinen. Alkuvaiheen jalkeen
tydskentely kuitenkin konkretisoitui ja tahtotilat selkenivat.”

Yleisesti ostopalveluiden koettiin tuoneen hankkeisiin ammattimaisuutta,
uusia ndkokulmia ja kustannustehokkuutta. Padosin ostopalveluiden
kayttda pidettiinkin toimintatapana, joka vahensi kunnan tyontekijéiden
kuormitusta ja laajensi hankekuntien ymmarrysté digitalisaatiosta ja tiedolla
johtamisesta.
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"Jokainen yrityksista toi projektiin oman erityyppisen
osaamisensa, joka kukin omalla osa-alueella edustaa hyvaa
suomalaista, ketterdd osaamista. Naiden osaamisten
yhdistelmana saatiin hanke vietya kunnialla lavitse ja
yhteisty0 kaikkien toimijoiden kanssa toimi hyvin
saumattomasti.”

Kaikissa hankkeissa yhteisty6 kuntien ja yritysten valilla ei sujunut
ongelmitta. Hyvat ja huonot kokemukset eivat kuitenkaan jakautuneet
kumppaniyritysten perustella, vaan kuntien kokemukset olivat hyvin
yksil6llisia. Kokonaisuudessaan kuntien ja ulkoisten toimijoiden valinen
yhteisty0 tiivistyy hyvin erddn kaupungin loppuraportissa:

"Asiantuntijoiden ja konsulttien kanssa yhteisty6 onnistui
vaihtelevasti. Toisten kanssa yhteistyo oli sujuvaa,
tuloksellista ja helppoa kun wiorostaan toisten kanssa oli
vaarinymmarryksia, aikataulullisia viivastyksia ja muitakin
haasteita.”

Loppuraporttien perusteella on selvaa, ettd suomalaisten kuntien
digitalisaation kehittdmiseen ja prosessien automatisointiin tanitaan
ostopalvelusopimuksilla hankittavaa tukea. Tahan sisaltyy
valtionawstuksen kayton kannalta seka hyvia ettd huonoja puolia. On
jarkevad, ettei kunta ryhdy itse toteuttamaan kehitysty6td, johon kunnassa
ei ole osaamista tai resursseja. Naissa tilanteissa yritykset pystyvat
tarjpamaan kunnille valttamatontad apua, joka hyoddyttaa kuntaa. Toisaalta
on tarkeda anioida hankekohtaisesti, kuinka paljon kuntien oma
osaaminen kehittyy hankkeissa, joissa osa hankehallinnoinnista ja koko
jarjestelmakehitys on ulkoistettu yksityisille yrityksille. Muutamissa
hankkeissa idea tiettyjen kuntien yhteishankkeelle tuli hankkeessa mukana
olleelta yritykseltd, mika saattoi heijastua kuntien keskinaisen yhteistyon
maaraan.

Etenkin erilaisten jarjestelmahankkeiden osalta on myds huomioitava, etté
jarjestelmien vaatima jatkokehitys ja yllapito sitovat resursseja
tulevaisuudessa. Samalla ne wivat aiheuttaa kunnalle riippuvutta
jarjestelmatoimittajasta tilanteessa, jossa kunnan kaytdssa olevat
jarjestelmat ovat pitkalle raataloityja. Yritysten kayttéon on kuitenkin varsin
vaikea vaikuttaa, silla hankesuunnitelmat ja esimerkiksi hankintojen
kilpailutuksen yksityiskohdat tarkentuvat usein hankehakuvaiheen jalkeen.

2.4. Kuntien johdon tuki toimintatapojen uudistamiselle

Kuntien digitalisaation kannustinjarjestelman tawoitteena on ollut edistaa
digitalisaatiota ja sen toteutumisen kannalta tarpeellista kuntien
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toimintatapojen uudistamista. Yksittaisia hankkeita tarkedmpéa onkin se,
miten kunnat asennoituvat muutokseen ja toimeenpanevat tarpeellisia
uudistuksia niin kehittamishankkeiden aikana kuin niiden jalkeen. Tassa
tyossa kunnan johtavilla viranhaltijoilla ja paattajilla on erittéin tarkea rooli,
jota kommentoitiin ahkerasti myds digikannustinhankkeiden
loppuraporteissa.

Useat hankkeet pitivat kunnan johtavien henkildiden osallistumista
hankkeeseen yhtena merkittdvimmista onnistumisen edellytyksista, joka
my@s toteutui hankkeissa varsin hyvin. Johtotason tuen nahtiin antavan
projektiryhmille selk&nojan, jonka awulla hanketta pystyttiin perustelemaan
kunnan muulle henkilostdlle. Erityisen tarkedksi johdon tuki osoittautui
henkilévaihdoksissa ja tilanteissa, joissa hankesuunnitelmaa taytyi
muuttaa.

"Suurimpana onnistumisena voidaan pitéda ylimman johdon
sitoutumista hankkeeseen. Hankkeen "suojelijoina” toimineet
kunnanjohtaja ja CDO pysyivat tiukasti tawitteissa ja
linjauksissa silloinkin, kun muu johto ja organisaatio halusi
irtaantua niista.”

Henkisen tuen liséaksi kunnan johtohenkildilta toivottiin mahdollisuuksien
mukaan osallistumista esimerkiksi hankkeen toiminnan kehittamiseen ja
viestintaan.

"Vahva johdon tuki on valttdmatontd hankkeen
onnistumiselle. Hyva johto mm. ottaa vastuun hankkeen
onnistumisesta, asettaa tawoitteet, viestii organisaatiossa,
antaa hankkeelle tilaa toimia, kunnioittaa asiantuntijoiden
osaamista ja mahdollistaa nopean ja joustavan
paatoksenteon. Johdon pitdd myos olla kaytettavissa, kun on
tarve sparraukselle.”

Vaikka monin paikoin kuntien johtohenkil6t suhtautuivat myonteisesti
digihankkeisiin ja tukivat niiden tawoitteita, koki osa hankehenkilostdsta
jdaneensé hankkeiden aikana varsin yksin. Naita tapauksia tuli ilmi
yhteydenotoissa valtiovarainministerioon. Tilanteissa ei ollut kyse siita,
etteivatko kuntien johtohenkil6t olisi olleet hankkeen ja tekijoéiden puolella.
Sen sijaan kunnissa ei oltu pystytty (resurssivaje) tai osattu ennakoida ja
hanketoiminnan tukea (johtamisen kysymys). Positiivista on, etta eri
hankkeissa toimineet henkil6t saivat kuitenkin varsin hyvin vertaistukea
toisiltaan, kuten edellinen luku osaoitti.

Kunnan johtavien viranhaltijoiden osallistumisen néhtiin loppuraporteissa
tuottavan hyotyja hankkeiden etenemiselle ja kuntien yhteisty6lle, mutta
myds osallistuville johtohenkilGille. Taman nakokulman merkitys lisdantyy,
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kun ottaa huomioon, kuinka etenkin vuoden 2019 ensimmaisen haun
hankkeissa tawiteltiin kunnan tiedolla johtamisen parantumista — ja
tuotettiin ohjelmistoja ja toimintatapoja nimenomaisesti johtavissa asemissa
oleville henkildille. Sen sijaan, ettéd kunnan johtohenkil6t (tai ylipaatadn muu
henkildstd) ovat vain muiden toteuttamien hankkeiden kohderyhmag, on
heidan hanketythdn osallistuminensa tarkeaa ja hyddyllista heille itselleen.
Parhaimmillaan hankkeissa koettiinkin myodnteisia osallisuuden ja
innostuksen kokemuksia.

"Olemme ylpeita siita, ettd me tehtiin se!ll! Nain pienella
porukalla suuren uudistuksen lapivienti on aikamoinen
ponnistus. Omaa ty6ta, omaa toimintaa ja siind kaytettavaa
ohjelma péaasivat kayttajat itse rakentamaan ja kehittamaan.
Tama kasvattaa motivaatiota ja tuo onnistumisen iloal”

"Hankkeen toteutus onnistui hyvin, kun hankkeelle
onnistuttiin rekrytoimaan asiantuntevat projektityontekijat
sekd hankkeen ohjausryhmassa olivat mukana tarkeimmat
kuntien talouden ja tiedolla johtamisen asiantuntijat, jota
kautta saatiin erinomainen sitoutuminen ja erinomaiset
henkiléresurssit hankkeeseen. --- Vastaajien mukaan hanke
on vaikuttanut heidan ty6hdnsa parantamalla heidan
kaytdssaan olevia valineitd --- Myo6s verkostoituminen kuntien
kesken samaa tyota tekevien kanssa ja saatu vertaistuki
saivat kiitosta.”

Hankkeiden aikaisen tytskentelyn jatuen lisdksi kunnan johtohenkildiden
sitoutumisen digitalisaation kehittdmiseen nahtiin olevan edellytys
hankkeen tyon jatkolle valtionavustuksen kayttdajan paatyttya.
Digitalisaation kehittdmisen valtionawistus antoi kunnille mahdollisuuden
parantaa kuntien digitaalisia palveluita normaalia pienemmilla omilla
kustannuksilla. Kun hankerahoitus ja sen awlla hankitut
ostopalvelusopimukset paattyvat, jaa hankkeen tulosten hyddyntaminen ja
toiminnan jatkokehittdminen kunnan oman aktiivisuuden ja resurssien
varaan. Hankkeiden loppuraporteissa hanketyontekijat painottivatkin
kunnan (johdon) strategisen johtajuuden ja toimiala- seka kuntarajat
ylittavan worovaikutuksen tarkeytta jatkuvuuden takaamiseksi.

"Jotta kunnat panostaisivat jatkossakin digitaalisten
palveluiden kehittamiseen ja kayttéonottoon, on kuntien
johtohenkil6t sitoutettava entistékin paremmin toimintaan
mukaan ja resurssit varmistettava. Palveluiden
digitalisoinnista tulisi tehda useamman vuoden
toimintasuunnitelma, joka sisaltaisi kehittamissuunnitelman
sitoutettuna laadun varmistukseen, asiakastyytyvaisyyteen ja
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jatkuwuuteen. Liséksi on katsottava naapurikuntiin péin, kuten
digiseutuselitystydssa tehtiin.”

2.5. Paremmat palvelut kuntalaisille ja mydnteinen julkisuus

Asukkaille tarjottavia palveluita parannettiin digitalisaation edistamisen
valtionawistusta saaduissa hankkeissa suoraan ja epasuorasti. Epasuoria
palveluiden parantamisen keinoja ovat aiemmin kasitellyt tiedolla
johtamisen ja automaation kehittdminen, joita kunnat toteuttivat
parantaakseen paatdksenteon tietopohjaa tai tawoitellakseen
kustannustehokkuutta. Naiden tuloksia on kasitelty tarkemmin luwissa 2.1
ja 2.2. Suoraan asukkaiden palveluiden parantamiseen tahtaavissa
hankkeissa kunnat mm. uudistivat verkkosivujaan aiempaa
informatiivisemmiksi ja paremmin saawtettaviksi, loivat séhkoisia
asiointikanavia tai ottivat kayttéon digitaalisen asiakaspalvelijan.

Digitaalisten palveluiden kehittdmiseen oli kunnissa monia syita. Toiset
ryhtyvat tyéhon omien strategioidensa ja kehittamistawoitteidensa
saawuttamiseksi, toisilla sysays digitaalisten palveluiden parantamiseen tuli
ulkopuolelta esimerkiksi muuttuneen lainsdadannén muodossa. Tane
kuntien toimintatapojen modernisoinnille on suuri. Erds kunta totesi
loppuraportissaan, ettd hankkeen aikana luodut sdhkoiset lomakkeet
korvasivat 1990-luwilta peréisin olleet paperiset lomakepohjat, joita ei oltu
paivitetty. Esimerkki on &arimmaéinen, mutta se heijastaa suomalaisen
kuntakent&n moninaisuutta. Suuremmissa kunnissa ja kaupungeissa
digihankkeilla widaan parhaimmassa tapauksessa toteuttaa
kansallisestikin merkittavaa ennakointi- ja uudisraivausty6ta. Pienissa
kunnissa on kyse olemassa olevien jarjestelmien ja vanhentuneiden
toimintatapojen paivityksesta — tarpeesta pysya mukana yhteiskunnan
vaatimuksissa ja asukkaiden muuttuvissa tarpeissa. Vaikka nailla
hankkeilla ei ole samanlaista kansallista merkittawyytta, woivat niiden
vaikutukset olla paikallisesti téarkeitéa kunnan henkildéston tehokkaan
tyoskentelyn, kunnan asukkaiden tietoturvan tai palveluiden
saawtettawuden nékokulmasta.

Lainaus kahden pienen kunnan yhteisesta digihankkeesta havainnollistaa,
kuinka monin tawin digitalisointi on vaikuttanut kunnan ja asukkaiden
valiseen worovaikutukseen varhaiskasvatuksessa:

"Toimintatavat muuttuivat paaosin digitaalisiksi ja varsinkin
[toisessa hankekunnassa] kaikki lomakkeet olivat aiemmin
vain paperilla. Viestinta tapahtui aiemmin pitkalti
sahkoposteilla ja paivakodista jaetuilla paperilapuilla.
Varhaiskasvatussuunnitelmat on aiemmin tehty ennen Word-
pohjalla ja niita sailytetty tietokoneilla tallessa, perheille
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annettu paperisena. Sama kaytanto on ollut kaytéssa myoés
lapsikohtaisissa tuen asiakirjoissa. Esioppilaiden osalta
Wilma on ollut kaytdssa viestinnan ja tuen asiakirjojen
puolesta jo aiemminkin. Hankkeen myd&ta myos
asiakirjapohjat ja muutoksenhakuohjeet pdaivitettiin tdman
paivan tasolle seka ulkoasultaan etté sisalloltaan. ---
Lomakkeet on paivitetty tdmén paivan standardeihin seka
ulkoasultaan etta toiminnoiltaan. My0s ns. pihavihkot jaavat
historiaan. Huoltaja voi lukea lapsen paivan kuulumiset
Wilma-sowelluksesta eika paivan tapahtumia kirjoiteta
pihavihkoihin.”

Séhkoinen asiointi séastaa kuntalaisilta aikaa ja vaivaa ja tuo kunnan
palveluita lahemmaksi ihmisten arkea. Se on myds asia, jota ihmiset
odottavat kunnan 2020-luwilla tarjoavan — paperisen lomakkeen vieminen
kunnan palvelupisteeseen virka-aikana ei valttamatta ole edes mahdollista
kaikille tydssakay\ille kuntalaisille.

"Hankkeen tawite siita, ettd kuntalainen voisi "kotisohvaltaan
kasin” tayttaa kunnan sahkoisia lomakkeita saawtettiin.
Laaditut lomakkeet mahdollistavat kuntalaisten asioinnin
ympari wiorokauden ja endd heidan ei tanitse kayda lapi
prosessia "tulosta lomake, tdydenna ja allekirjoita,

”n

skannaa/postita”.

Merkittava osa kuntien elinwimaisuutta ja itsehallinnon toteutumista on
asukkaiden osallisuus kunnassa. Palveluiden ja kunnan ja kuntalaisten
valisen wuorovaikutuksen kehittdmiseen liittyvat kuntalaisten
mahdollisuudet vaikuttaa kunnan toimintaan ja paatoksentekoon.
Kuntalaisten osallistuminen on viime wosikymmenind muuttunut ja
monipuolistunut. Edustuksellisen demokratian rinnalle toivotaan entista
enemman suoran vaikuttamisen mahdollisuuksia ja worovaikutusta
paatoksenteon tukena. Sahkoisten lomakkeiden ja palautejarjestelmien
kehittdmisen lisaksi digitalisaation valtionawstusta kaytettiin esimerkiksi
osallistuvan budjetoinnin tydkalujen kayttodnottoon.

Silla, kuinka hyvin kunnan palvelut toimivat, kuinka kunta tarjoaa
osallistumisen mahdollisuuksia ja kuinka kunta "pysyy kiinni ajassa” eli
osoittaa halukkuutta uudistua, on vaikutusta myds kunnan imagoon.
Loppuraporteissa muutamat kunnat kokivat, etta onnistuneet digitalisaation
kehittdmistoimenpiteet paransivat kuntien julkisuuskuvaa.

"Kunnan imagoon on kuntaorganisaation toimintojen
kehittamisella vahitellen vaikuttava, mutta huomattava
vaikutus. Tyontekijoiden rekrytointi helpottuu, asukkaiden
néakemys omasta kunnasta ja kuntaorganisaatiosta paranee
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seké nykyaikaiset sdhkoiset palvelut parantavat kuvaa
hyvasta asuinkunnasta, jossa jatkossakin on hyva asua.”

3. Hankkeiden haasteet

Lukuisten onnistumisten vastapainoksi hankkeissa koettiin erilaisia
haasteita, jotka vaikuttivat hankkeiden aikatauluun, alkuperaisten
suunnitelmien toteutuskelpoisuuteen tai hankkeen tuloksiin. Osa
haasteista, kuten hankkeen aikana tapahtuneet henkildstomuutokset tai
henkildresurssien vahyys, koski kymmenié hankkeita. Toiset olivat
puolestaan konteksti- ja hankesidonnaisia ja saattoivat johtua esimerkiksi
digitaalisten jarjestelmien ominaisuuksista tai ennakoimattomista
muutoksista hankesuunnitelmassa.

Liséksi tulee korostaa, ettd nyt anioitavat 52 hanketta ovat paasaantoisesti
saaneet toteutettua hankkeen aikataulun mukaisesti. Tassa raportissa on
mukana vain muutama niista 21:sté hankkeesta, joiden toteutukseen
valtiovarainministerid myonsi lisdaikaa, koska niista ei ole viela kirjoitettu
loppuraportteja. Nain ollen tdman selvityksen tuloksiin sisaltyy
epatarkkuutta etenkin hankkeiden kokemien haasteiden anioinnin osalta.

Tassa luwussa eritelladn loppuraporttien awlla seitseman haastetta tai
negatiivisten vaikutusten kokonaisuutta, joita hankkeissa on koettu. Esitellyt
haasteet ovat kytkoksissa toisiinsa: hankkeen alkuperainen aikataulu on
winut pettda esimerkiksi henkilovaihdoksien takia. Haasteiden ja niiden
vaikutusten syy- ja seuraussuhteet vaihtelivat hankkeista toiseen.

Hankkeiden loppuraporteista on havaittavissa tilanteita, joissa haasteet
johtuivat hankekuntien puutteelliseksi osoittautuneesta valmistautumisesta.
Tallaisia olivat esimerkiksi epaselviksi jaaneet tawoitteet ja
etenemissuunnitelmat. Yleisemmin kunnat kuitenkin kohtasivat erilaisia
yllattavia tilanteita, joiden ennaltaehkaiseminen on ollut vaikeaa. On myds
hyva huomioida, etta tarkastelussa olevista vuoden 2019 hauista
rahoitetuista hankkeista kaikki toteutuivat ennakoimattoman ja
kokonaisvaltaisesti suomalaisiin kuntiin vaikuttaneen koronapandemian ja
siihen liittyneiden rajoitusten varjossa.

Yleisia hankkeissa koettuja haasteita ja ongelmien syita olivat

1. hankehenkildstdn puute tai avainhenkildiden odotettua
suurempi vaihtuwuus hankkeen aikana,

2. hankkeen aikataulun venyminen,

3. tekniset ongelmat hankkeen kannalta keskeisten ICT-
jarjestelmien muokkaamisessa tai kaytossa,
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4. hankkeeseen osallistuneiden kuntien erilaiset
[&htotilanteet, resurssit ja odotukset hanketta kohtaan,

5. yhteistyon ongelmat ulkopuolisten toimijoiden, kuten
jarjestelmétoimittajien kanssa,

6. epaselvat tawitteet ja,

7. koronapandemian aiheuttamat muutokset kunnan
toiminnassa ja henkiloston tyotehtavissa.

Nama haasteet kdydaan seuraavaksi lapi neljassa alaluwussa.

3.1. Hankehenkil6ston puute, vaihtuvuus ja muut henkiléresurssien ongelmat

Vuoden 2019 rahoitushakuihin osallistuneiden hankkeiden loppuraporteissa
korostuvat hankehenkilostoon ja muihin hankkeen etenemisen kannalta
tarkeisiin avainhenkil6ihin liittyvat riskit ja haasteet. Nama riskit
muodostuivat kunnan hankehenkiléston vaihtuwuudesta, avainhenkiléiden
sitoutumisen puutteesta, ostopalvelutuottajien henkildston vaihtuwuudesta,
Kiireisyydesta tai ammattitaidon vajavaisuudesta seka vaikeuksista
rekrytoida hankkeisiin tyontekijoitd. Hankkeissa myds koettiin tilanteita,
joissa henkildresurssit oli [&htdkohtaisesti mitoitettu lilan pieniksi
tydmaaraan nahden.

Henkiloresursseihin tai henkildston vaihtuwuuteen tai osaamiseen liittyvat
haasteet ovat usein erityisen pulmallisia, silla kuntien digitalisaation
kehittdminen on aina riippuvaista asiantuntevan henkildéstén tydpanoksesta.
Valtiovarainministerion (VM) julkaisussa Kuntapolitiikka kdannekohdassa?
Kuntien toimintaedellytysten vahvistaminen ja kuntapolitiikan tulevaisuuden
skenaariot (2022) kasitelladn osaamisen ja resurssien merkitysta kuntien
digitalisaatiolle. Alla olevasta lainauksesta kay hyvin ilmi se, kuinka
moniulotteista ja sektorirajoja ylittavaa digitalisaation kehittaminen on:

"Kuntien osaamisen kehittdminen ja varmistaminen on
keskeinen edellytys koko Suomen digitalisaatiokehityksessa.
Osaamistarpeet koskevat esimerkiksi lainsdadannon
tuntemuksen liséksi digitalisaation ja ICT-toimintojen
asiakaslahtdista suunnittelua ja johtamista,
hankintaosaamista sekd muutosprosessien johtamista ja
[apivientia. Kuntien on osattava hankkia oikein ja valita
kayton kannalta tyota sujuwvoittavat ja ketterat jarjestelmat.
Palvelujen ja toimintojen digitalisoiminen edellyttaa
pitkajanteisyytta ja strategista kywkkyytta. --- Tietohallinnon
johtaminen ja ICT-palveluiden tuottaminen tulee tunnistaa
professioksi, joka vaatii riittavan resursoinnin ja useita
erikoisalan osaajia. Laaja-alaisuuden turvaamiseksi pienten
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kuntien ja kaupunkien tietohallintojen yhteisty6n
vahvistaminen on tarpeellista. --- Olennaista on pitda huolta
siita, etta kuntien toiminnallisella johdolla sailyy ymmarrys ja
kunnassa riittdva oma osaaminen digitalisaation ja
tietohallinnon asioista, jotta kunta pystyy kehittdmaan
paleluitaan ja hallintoaan haluamallaan tavalla.” (VM 2022,
63.)

Moninaisista henkilostoon liittyvisté haasteista huolimatta on tarkeéa
huomata, etteivat koetut haasteet ainakaan kasittelyssa olevien
loppuraporttien perusteella henkildityneet tai kérjistyneet hankkeeseen
osallistuvien henkildiden valiseksi riitelyksi. Useat kunnat myds pystyivat
jarjesteleméan tehtévia tai rekrytoimaan uusia hanketydntekijéita niin, etta
henkildstovaihdokset, poissaolot ja ajankaytdn haasteet saatiin ratkaistua.
Toisaalta tulee huomata, ettéd 21 hanketta sai valtiovarainministerion
myo6ntadmaa lisdaikaa hankkeen toteutukseen. Lisdaaika mahdollisti
hankkeen loppuunsaattamisen sellaisissakin hankkeissa, jotka olisivat
muutoin jaaneet erindisten syiden takia kesken tai supistuneet merkittavasti
alkuperéisesta.

Yksittaiset poissaolot ja henkildstén maltillinen vaihtuwuus ovat normaaleja
tyopaikkojen ilmidita. Hanketydskentelyssé poissaolojen ja
henkilostovaihtuvuuden merkitys kuitenkin korostuu, mikali hankkeen
resurssit ja aikataulut ovat valmiiksi kireét tai mikali vaihtuvuus on
poikkeuksellisen suurta. Nain tapahtui esimerkiksi viiden kunnan
yhteishankkeessa, jossa henkiléstomuutokset aiheuttivat hankkeelle
akuutin resurssipulan.

"Suuri riski hankkeen tawitteiden saawttamiselle olivat
todella useat henkilostévaindokset. Esimerkiksi hanketta
hallinnoivassa [kunnassa] hankkeen aikana
keskushallinnosta oli vaihtumassa kolme keskeista
viranhaltijaa ja hankkeeseen liittyvaa yhteistyéta ja tiedon
vaihtoa tehtiin pitkdan sijaistusten kautta. Hankkeen
projektipaallikkd vaihtui myos hankkeen alkukuukausien
aikana. Naiden liséksi oli avainhenkildiden pidempia
poissaoloja, jotka osaltaan hidastivat hankkeen tawoitteisiin
paasya. Yksinkertaisesti resurssit eivat riittédneet.”

Pois lahtevat henkiltt voivat omata sellaista osaamista, jota organisaatiosta
ei muutoin 16ydy. Etenkin pienten kuntien hankkeissa projektipaallikdiden
vastuu korostuu, silla projektipaéllikko saattaa vastata projektinhallinnan
liséksi tavoitteiden laadinnasta, hankittavien palveluiden ja ohjelmistojen
(tarve)maadrittelysta ja viestinnasta niin oman kuntansa siséalla kuin eri
hankekumppanien vélilla. Tilanne on haastava hankety 6ntekijan/-paallikon
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nakokulmasta: yhden ihmisen tai pienen tiimin vastuulla on lukuisia
osaamistarpeiltaan erilaisia tehtavid, joissa kaikissa tulisi onnistua
vahintaan tyydyttavasti, jotta hanke saadaan vietya lapi ja sen tulokset
vastaavat kuntien tarpeita seka alkuperdista hankesuunnitelmaa. Kunnan
nakokulmasta tiettyihin osaajiin henkildityvissé hankkeissa
henkilévaihdokset saattavat pahimmillaan pysayttaa koko hankkeen tai
ohjata sitd uuteen suuntaan. Tallaisissa tilanteissa ongelmaksi voi myo6s
muodostua uusien henkildiden perehdyttaminen, sill& organisaatiossa ei
valttamatta ole tarpeellisia tietoja perehdyttamista varten.
Perehdyttamiseen liittyvista haasteista digihankkeissa viittasi se, etta
kunnista esitettiin valtiovarainministeridlle pyyntdja perehdyttaa uusia
tyontekijoita esimerkiksi hankeraportointeihin.

Kunnat paikkasivat henkildomuutosten seurauksena syntynytta
osaamisvajetta muun muassa lisddmalla ostopalveluiden kayttoa:

"Hankkeen alkuvaiheessa hankkeeseen suunniteltu
projektityontekija siirtyi toisen tydnantajan palvelukseen, joten
tama aiheutti hankkeelle erilaisen startin, kuin alun perin oli
suunniteltu. Hanke saatiin organisoitua kuitenkin nopeasti
uudelleen ja muutoksen vaikutukset saatiin rajattua lyhyeksi.
P&aadyimme hankkimaan raportoinnin osalta osaamista
ulkopuolelta, koska meilla ei en&a ollut osoittaa osaamista
raporttien toteutukseen.”

Hankehenkiloston ja muiden asiantuntijoiden saatavuuteen liittyvat
ongelmat eivat koskettaneet pelkastaan kuntia, vaan niita oli myoés
hankkeissa kumppaneina toimineilla yrityksilla. Osasyy yritysten
Kiireisyyteen olivat toiset valtionavustusta saaneet digihankkeet, silla monet
kunnat paatyivat esimerkiksi tietojohtamisen kehittamisessa samoihin
jarjestelmatoimittajiin. Vaikka monet ostopalveluita tuottaneet yritykset ovat
kooltaan suuria ohjelmisto- ja konsulttiyrityksia, aiheuttivat paallekkéaiset
projektit hitautta niiden toimintaan. Yksittaisissa hankkeissa myds havaittiin
puutteita asiantuntijoiden osaamisessa tai kunnan toimintaympéariston
ymmartamisessa.

"Kehitysty6 vei odotettua enemman aikaa ja valmista
ratkaisua ei paasty nakemaan ja kayttamaan hankkeen
aikana. --- Uusien toiminnallisuuksien maarittely ja
suunnittelu ohjelmistoon yhdesséa asiantuntevien ja
innovatiivisten asiakkaiden ja kayttdjien kanssa varmistaa
lopputuloksen onnistumista seka parantaa myos
hankkeeseen osallistuvan ohjelmistotoimittajan
substanssiosaamista.”
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Suomeen wioden 2020 alkupuolella levinnyt koronapandemia digitalisoi
suomalaisia kuntia muutaman woden aikana kokonaisvaltaisemmin kuin
mikaan yksittainen hanke. Kuntien henkildstosta etenkin hallinnollisia téita
tekevat tyodntekijat siirtyivat etatoihin ja kuntien hallintoa ryhdyttiin
yllapitamaan etayhteyksien ja videoneuwottelujen awlla. Myods
wiorovaikutus asukkaiden suuntaan digitalisoitui monissa kunnissa. Korona
sai muutamassa kuukaudessa aikaan digiloikan, jota oli saatettu lykata jo
wosien ajan.

Vaikka koronapandemia kehitti kuntien digitalisaatioastetta ja kuntien
henkiloston digikywkkyyttd, asetti se lukuisia ennakoimattomia ongelmia
digitalisaation kannustinjarjestelmasta rahoitetuille hankkeille.
Epavarmassa ja alati muuttuvassa tilanteessa kunnat jarjestelivét
henkildstonsa tyotehtavia uudelleen, mika heijastui suoraan myos
digihankkeisiin.

"Koronakriisi aiheutti riskin resurssien riittdwydesta. Tama
riski toteutui projektipaallikén kohdalla, joka pystyi
kohdistamaan hankkeelle aiottua vdahemman tyoaikaa.”

Monet hankkeet sehisivat koronan aiheuttamista ongelmista hywvin.
Toisaalta koronan aiheuttamat viivastykset olivat merkittavin syy 21
hankkeen lisdaikapyynndille.

3.2. Epéaselvat tavoitteet ja kuntien erilaiset lahtdtilanteet, resurssit ja odotukset hanketta
kohtaan

Kuten luwssa 2.3 todettiin, yleisesti ottaen kunnat olivat tyytyvaisia
toteuttamiinsa yhteishankkeisiin, jotka antoivat mahdollisuuden jakaa
kokemuksia, nakékulmia ja resursseja digitalisaation kehittamiseksi.
Kaikissa hankkeissa kunnat eivat kuitenkaan saawttaneet yhteistydn
hyotyja ainakaan taysimaaraisesti. Kuntien loppuraporteissaan listaamia
syité yhteistyon takkuamiselle olivat hankkeiden liian laveat tawitteet,
kuntien lahtokohtien, resurssien ja tarpeiden erilaisuus, kaytdssa olevien
ICT-jarjestelmien hajanaisuus ja kuntien paatyminen erilaisiin
ratkaisuvaihtoehtoihin hankkeen aikana. Etenkin tavoitteiden asettamisen
vaikeuksia koettiin myds yhden kunnan hankkeissa.

Loppuraporttien ja hanketietojen tarkastelun awlla on vaikea maarittaa
tarkasti, millaiset hankkeet olivat alttiimpia yhteistyon haasteille.
Loppuraporttien perusteella ei woida yksiselitteisesti todeta, etta hankkeiden
valille olisi syntynyt eroja esimerkiksi hankekuntien koosta, hankkeiden
euromaaraisesta arvosta tai samaan hankkeeseen osallistuneiden kuntien
madrasta riippuen. Lisaksi loppuraporttien Kirjoitustyylit ja eri asioiden
painotus loppuraporteissa vaihtelivat, mika tekee tarkastelusta
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epavarmempaa. Muutamat loppuraporteista [6ytyvat kommentit kuitenkin
viittaavat siihen, etta erityisesti hankkeet, joissa oli mukana enemman kuin
nelja hankekuntaa, joutuivat ratkomaan wuorovaikutukseen liittyvia
haasteita. Naissa tapauksissa korostuivat kuntien erilaiset
toimintaymparistot, tavoitteet ja kaytettavissé olevien resurssien erot.
Hankekuntien maaran lisaéntyessa keskeisten avainhenkildiden joukko
laajenee, mika aiheuttaa worovaikutuksen ja aikataulujen
yhteensovittamisen ongelmia. Ylipaataan hankkeiden koordinointi vaatii sita
enemman aikaa ja ammattitaitoa, mitd enemman mukana olevat kunnat
eroavat toisistaan.

"Jokaisessa kunnassa on erilaiset taustajarjestelmat ja jo
olemassa olevat ohjelmistot. Kunnilla ei mydskaén ole mitaan
yhteista [T-infraa taustalla.”

"Erilaiset tavat tietojen kirjaamisessa lahdejarjestelmiin tulee
myds nakyvéksi. Samalla on my6s huomattu, etta kunnilla on
erilaisia tapoja raportoida, jolloin yhtendisen raporttipohjan
kayttbonotossa on haasteita. Erilaiset toimintatavat
raportoinnissa widaan kuitenkin ratkaista raataldityjen
raporttien awlla.”

Kaikkia kuntia koskettavat samat lait, asetukset ja muut vaatimukset, mutta
kuntien toimintatavat ja prosessit woivat vaihdella huomattavastikin.
Erityisesti yhteishankkeiden alkuvaiheissa korostuvat ajantasaisen ja
yhteisen tilannekuvan ja toimintasuunnitelman muodostaminen.
Muutamissa hankkeissa toimintakulttuureihin ja digiosaamisen tasoon
liittyvat erilaisuudet valkenivat hankekumppaneille vasta toteutusvaiheessa,
mika sai kunnat pohtimaan, etta yhteishankkeet tulisi aina aloittaa
(ulkopuolisen toimijan tekemalld) kuntien nykytilan ja toimintatapojen
kartoituksella.

"Tawoitteiden painopisteet ovat hankkeen aikana osassa
kuntia muuttuneet alkuperaisesta. --- Jokaisesta kunnasta
olisi ollut hyva teettéaa digitalisaatioasteen sehitys, jotta
kokonaiskuva kuntien tilanteesta olisi ollut selkedmpi verraten
hankesuunnitelmassa mainittuihin tavoitteisiin.”

Muutaman yhteishankkeen kohdalla ICT-alalla toimivat yritykset olivat
yhdisténeet kuntia toistensa kanssa, koska néilla kunnilla oli ollut
samankaltaisia digitalisaation kehitystarpeita. Vaikka yritysten rooli
samankaltaisessa tilanteessa olevien kuntien yhdist&jana on itsesséan
kannatettava, sisaltyy siihen riski, etta kehittamishanke jaa kunnassa ikaan
kuin "ulkokehalle”. Talldin hanketta ja sen tuloksia ei saada
yhteensovitettua parhaalla mahdollisella tavalla kunnan normaaliin
toimintaan. Yrityslahtdisissa yhteishankkeissa riskind voi olla myos se, etta



27 (46)

hankkeen tawitteet ja toimintatavat muotoutuvat yritysten ehdotusten, eivét
kuntien omien tarpeiden, perusteella.

Kuntien erilaiset tawoitteet, toiveet ja kywkkyydet nakyvat hankkeiden
tuloksissa. Sen sijaan, ettéd yhteishankkeessa olisi kehitetty kaikille
hankekunnille yhteisia toimintoja samoja jarjestelmia hyodyntéen, paatyivat
muutamat hankkeet tilanteeseen, jossa kunnat kehittivat hankkeen aikana
samaa toimintoa eri tavoin ja eri jarjestelmin. Kuntien erilaiset ratkaisut
eivat itsesdan ole ongelma, mikali ne ovat tarkoituksenmukaisia ja auttavat
kuntia jarjestamaéan asukkaidensa palvelut ja yllapitamaan alueensa
elinvoimaa parhaalla mahdollisella tavalla. Erilaiset ratkaisut kuitenkin
vaikeuttavat kuntien yhteistyota nyt, mutta myoés tulevaisuudessa.

*Jos kaikilla kunnilla olisi sama lomaketydkalu ja myds sama
asianhallinta, olisi yhteisty6n syntyminen ollut luontevampaa,
kuten olikin saman asianhallinnan ja lomaketytkalun
omaavien kuntien osalta. Nyt yhteistyon syntyminen on ollut
haastavaa. --- Kun ratkaisut olivat eri kunnissa erilaisia,
varsinainen kuntien vélinen yhteisty0 jai ohueksi ja kukin
kunta pyrki edistamaan omalta osaltaan lomakkeiden
sahkoistamista omassa organisaatiossaan.”

Kokonaan erilaisten ratkaisujen lisaksi yhteishankkeissa paadyttiin yhteisiin
kompromisseihin. Vaikka lopputulos olikin ndisséa tapauksissa yhdistelma
erilaisten kuntien toiveista, saattoi se vastata vain osin hankkeelle alun
perin asetettuihin tawitteisiin. Naiden tapauksien osalta avoin kysymys on,
ottavatko kunnat neuwottelun ja yhteensovittamisen lopputulosta kayttoéon
hankkeen jalkeen.

"Aiheen laajuus ja eri toimijoiden moninaiset ndkokulmat ja
tawoitteet lahtétilanteessa, aiheuttivat sen, etta kaikkiin
tawitteisiin emme pystyneet kattavasti vastaamaan.
Lopulliset tuotokset ovatkin Kiireisessa aikataulussa pyrkimys
konsensukseen naista.”

Yhteenwetona woidaan todeta, ettd yhteishankkeissa koetut
wiorovaikutuksen ja toiminnan haasteet kiteytyivat usein siihen, etteivat
keskenaan erilaiset kunnat saaneet hankkeen aluksi sovittua riittavan
tarkasti, mitéa hankkeelta odotetaan ja miten hanketta tullaan toteuttamaan.
Tawitteiden asettamiseen, toimenpiteiden suunnitteluun ja
hankehallinnoinnin jarjestamiseen tulee varata riittavasti aikaa.

Vaikka tawitteenasettelun haasteet monistuivat kuntien yhteishankkeissa,
térmattiin niihin myds hankkeissa, joita toteuttivat yksittdiset kunnat. Syyt
tawitteiden asettamisen ja hankkeen toteuttamisen vaikeuksille kumpusivat
yksittaisten kuntien hankkeissa erityisesti digitalisaation
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moniulotteisuudesta ja kunnan siséisisté ndkemyseroista esimerkiksi
tilannekuvan suhteen. Digitalisaation kehittdminen vaatii onnistuakseen
tietoteknistd osaamista, mutta myos toiminnallista ymmarrysta ja
uudistumis- seka visiointikykya. Naiden yhdistaminen oli valilla hankalaa,
mik& nakyi myos ostopalveluiden hankinnassa ja sopimusehtojen
maadrittelyssa. Tawoitteiden ja keinojen tdsmentymattomyys loivat ketjuja,
joissatilaaja ja toimittaja olivat molemmat epavarmoja kehityksen
suunnasta.

"Taman hankkeen puitteissa tormattiin myds sellaiseen
tietoteknisiin jarjestelmiin liittyvaan ongelmaan, etta
kaupungilla asiakkaana ei ollut tarkkaa tietoa siita mita
palveluntarjoajalta todellisuudessa halutaan ostaa. Visio siita
minkalainen lopputulos suunnilleen haluttiin, oli olemassa,
mutta tietoa siitéd kuinka haluttuun lopputulokseen
todellisuudessa paastaan ei ollut. Palveluntarjoaja pyrKi
tarjoamaan jotain mika mahdollisesti vastaa asiakkaan
tarpeisiin, mutta heillakaan ei ollut selkeaa vsiota siita,
kuinka siihen lopputulokseen tullaan todellisuudessa
paasemaan ja mita kaikkea se vaatii eri osapuolilta. Tama
johtikin siihen, etta sopimusta oltiin puolin ja toisin tulkittu
hyvin eri tavalla ja muutamia mutkia kehitysvaiheessa tulikin
vastaan.”

Haasteiden kuvaamisen ohella kunnat tunnistivat loppuraporteissaan useita
erilaisia keinoja, joilla ne pystyivat ratkaisemaan tawitteiden asettamisen
vaikeuksia ja laatimaan toimintasuunnitelmia, jotka olivat toteutuskelpoisia
joko yksin tai yhteistydssa muiden kuntien kanssa. Avainsanoja
onnistuneelle suunnittelulle olivat suunnitelmien ja tawitteiden
konkreettisuus, kehitystyon pilkkominen helpommin hahmotettaviin osioihin
ja vélitawitteisiin seka hankkeen kannalta tarkeiden asiantuntijoiden
ottaminen mukaan hankkeen suunnitteluun ja toteutukseen. Kunnalla tulisi
olla selked, yhteinen ja kokonaisvaltainen tahtotila ja tilannekuva, joka on
kaikkien kehittdamiseen osallistuvien henkiléiden tiedossa ja heidan
hyvaksymansa. Tilannekuvan rakentamista varten kuntien tulee paattaa,
mitk&a mittarit ovat olennaisia kehittdmisen tarpeen ja kehitystyon tuloksien
anioinnissa.

"Hanke oli laajuudeltaan riittdvan kompakti ja rajattu, selkea
kokonaisuus. Koska hanke erityisesti oli toteutushanke, oli
selkeé projektisuunnittelu ja tiivis yhteydenpito toteutuksen
eteenpéin viemiseksi ensiarvisen tarkeita asioita.
Kuntaorganisaatio, josta mukana substanssin kuin
tietohallinnonkin edustajat ja toimittaja osoittautuivat
tarkoituksenmukaiseksi osapuolten méaaréksi, kokousten
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aikatauluttaminen onnistui helposti ja hankkeen aikaiset
toiveet ja tarpeet saatiin sovitettua helposti yhteen. Hanke oli
konkreettinen ja sen tulokset saatiin nopeasti kayttoon.”

3.3. Tekniset ongelmat ja haasteet ostopalvelutuottajien kanssa

Digitaalisten jarjestelmien muokkaus ulkoistettiin kuntien digihankkeissa
yritysten vastuulle. Vaikka kunnat olivat padosin tyytyvaisia ostopalveluita
tuottaneisiin yrityksiin ja niiden tyon laatuun, aiheutui kuntien ja yritysten
yhteistydsta muutamille yksittaisille hankkeille vakavia ongelmia. Haasteita
aiheuttivat esimerkiksi jarjestelmatoimittajien ja konsulttien
henkilovaihdokset, epaselwydet hankkeen tawitteista tai tekniset ongelmat
palveluntuottajien jarjestelmissa. Lisaksi kunnat raportoivat
konsulttitoimistojen ja jarjestelmatoimittajien resurssipulasta tilanteissa,
joissa sama yritys oli mukana useissa kuntien digihankkeissa.

Parhaimmillaan tietojarjestelmien ja ohjelmistojen ongelmat saatiin
korjattua yksinkertaisilla muutoksilla. Pahimmillaan ne pysayttivat hankkeen
etenemisen ja/tai aiheuttivat kunnille ylimaaraisia kuluja. Useassa
hankkeessa tietojarjestelmien kehittaminen jatkui hankeajan paattymisen
jalkeen.

Suomessa on kaytdssa useita kansallisia tietokantoja, jarjestelmia ja
digitaalisia palveluja, joiden tietoja keratéaan ja hyddynnetdan niihin
linkittyvien toisten jarjestelmien kautta. Tama tietokantojen ja digitaalisten
alustojen keskinaisriippuwuus tarkoittaa, ettd muutokset yhdessa
tietokannassa wivat vaikuttaa merkittavasti siihen, kuinka tietokantaa
hyodyntava sowellus tai muu ohjelmisto toimii. Tietokantojen yhteydet
aiheuttivat harmaita hiuksia, viivastyksia ja lisdkustannuksia myo6s kuntien
digihankkeille. Esimerkiksi erdalle hankkeelle Tilastokeskuksen tekemaét
kansalliset muutokset aiheuttivat ylimaaraista tyota.

"Merkittavimpana riskina ilmeni Tilastokeskuksen toteuttamat
paivitykset tilastotiedoissa. Toteutettujen paivitysten myota
tilastojen rakenteeseen syntyi muutoksia, joiden seurauksena
automatisoidut haut eivat enaa toimineet. Tahan ei ollut
osattu varautua ja sen seurauksena tiedonhakua
tietovarastoon taytyi rakentaa uudelleen. Tasta aiheutui
budjettiin huomattava kustannuskasw.”

Tilastokeskuksen tietokantojen liséksi vaikeuksia syntyi mm. suomi.fi-
palveluiden, kuntien kirjastojen tietokantojen ja kunnallisten taloustietoa
sisédltavien tietokantojen liittdmisessa muihin jarjestelmiin. Kaikissa
tapauksissa erilaisia ohjelmistoja ei aluksi saatu toimimaan ollenkaan, mika
johti kunnissa esimerkiksi ohjelmiston ja sen toimittaneen yrityksen
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vaihtamiseen. Eraéssa tapauksessa kunnan ennakointi ja riskienhallinta
sekd nopea toiminta tilanteen kriisiytyessa mahdollistivat onnellisen
lopputuloksen tilanteessa, joka olisi woinut johtaa projektin umpikujaan.

"Hankkeeseen Kilpailutettua [jarjestelmatoimittajan] asioinnin
alustaa ei saatu toimimaan niin, etté se olisi vastannut
tarpeisiin. Suurimmat ongelmat olivat suomi.fi-palveluiden
integraatiot. --- Kun alkoi nayttaa silta, etta riski on
mahdollinen, kaynnistettiin heti muutoshallinta, jossa
selvitettiin riskin vaikutukset ja kartoitettiin muut mahdolliset
toimittajat palvelulle niin, ettd tekninen alusta saatiin
vaihdettua ilman, etté asiakkaan palvelu jouduttiin
sulkemaan.”

Ylla kuvattu jarjestelmatoimittajan vaihdos oli mahdollista, koska kunta oli
loppuraportin perusteella varautunut teknisiin haasteisiin erinomaisesti jo
hankintavaiheessa. Kunta muun muassa neuwotteli ensimmaisen
jarjestelmatoimittajan kanssa sopimukseen koeajan ja hyddynsi
hankkeessa ICT-hankintoihin erikoistuneen juristin palveluita. Hankkeen
loppuraporttiin Kirjattu kysymys- ja muistilista jarjestelmatoimittajien
valintavaihetta varten sopii levitettéavaksi laajemminkin:

e Onko toimittaja tehnyt aiemmin vastaavia projekteja?
e Onko joku muu kunta tehnyt aikaisemmin vastaavia projekteja?

e Onko toimittajan nimeamilla resursseilla kuntasektoriin liittyvaa
osaamista?

o Pyydakirjallisena kaikki ratkaisuehdotukset ja muutosehdotukset

o Maarittele sopimukseen, mita "ketteralla (kehittamisella)”
tarkoitetaan?

Toisessa kolmen kunnan yhteishankkeessa puolestaan paljastui yritysten
aiemmin tekemia teknisia virheitd, jotka estivat kunnan digihankkeen
etenemisen. Hankkeessa toteutettua automatisoitua taloustietoraporttia ei
pystytty ottamaan kayttoon yhdesséa hankekunnassa, koska kunnan
kayttama alihankkija oli tehnyt aiemmin virheen, joka linkitti kunnan tiedot
muiden asiakkaidensa tietoihin. Loppuraportissa tilannetta kuvattiin
seuraavasti:

"[K]unta ostaa ICT-palvelut ulkopuoliselta palveluntuottajalta.
--- Ongelma liittyi palveluntuottajan tekniseen toteutukseen
ICT-ympariston osalta kaikkien asiakkaiden ollessa samassa
ymparistossa. [Kunnalle] ei ollut mahdollista saada Power
Bl:ta toimimaan sisaltaen vain oman kunnan tiedot, mista
syysta automatisointia ei winut toteuttaa.”
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Pahimmissa tapauksissa useat ongelmat osuivat saman hankkeen
kohdalle:

"[Jarjestelmatoimittajan] ohjelma ei toimi vielakdan kunnolla
kaikissa kunnissa ---[jarjestelmatoimittajan] haluttomuus
korjata ongelmia on mm. aiheuttanut yhdelle kunnalle
tilanteen, jossa sen kaikkien tydntekijéiden palkat eivét
kirjaudu Verohallinnon tulorekisteriin, vaan kunta joutuu ne
kasin sinne syottamaan, ja on saanut jo tasta sanktiomaksun
Verohallinnolta.”

Ylempéana kuvattu karkea koodausvirhe, jarjestelmatoimittajan kywttomyys
yhdistaa suomi.fi-palvelut haluttuun alustaan seka jarjestelméatoimittajan
alustan toimimattomuus ja korjaavien toimenpiteiden viivdstyminen ovat
aariesimerkkeja kuntien kohtaamista teknisté haasteista. Samalla on
todettava, etté loppuraporttien perusteella tekniset ongelmat olivat
hankkeissa valitettavan yleisia. Toisaalta teknisten ongelmien ennakointi on
vaikeaa varsinkin tilanteissa, joissa ongelmat johtuivat esimerkiksi
jarjestelméatoimittajalla tapahtuneista henkiléstémuutoksista tai kansallisten
tietokantojen paivityksista.

Kunnat myds muistuttivat loppuraporteissaan, ettd vaikka jarjestelma
itsessaan toimisi, kuten sen on tarkoitettu, wivat haasteet uusien
ominaisuuksien kayttéonotossa johtua siitd, etteivat ihmiset heti opi
kayttamaan vanhasta poikkeavia jarjestelmid. Ongelmien ennakointiin,
varasuunnitelmien tekoon, ratkaisujen testaamiseen ja henkiloston
koulutuksiin kannattaakin panostaa riittavasti jo etukateen tiedostaen, etta
muutosprosesseihin liittyy aina my6s ennakoimattomia haasteita.

"Tietojarjestelman kehittamishankkeelle tyypillisella tavalla
hankkeen toteutus vaati odotettua enemman
henkiléresurssia. Kehitysty6 vei odotettua enemmaén aikaa ja
valmista ratkaisua ei padsty nakemaan ja kayttdmaan
hankkeen aikana. Lisdksi raporttien varsinaiset testaamiset
jaivat hankkeen jalkeen tehtéviksi, minka johdosta ei ole voitu
hankkeessa tuotettua mallia tarjota vield muille asiakkaille.
Jatkossa olisi hyva varmistaa ajoissa kehitystyohon
tanittavat resurssit ja aikatauluttaa tyo niin, etta jaa riittavasti
aikaa testaamiseen ja uusien toimintojen omaksumiseen.”

Aikataulun venyminen

Aikataulujen venyminen oli ongelma, joka syntyi digihankkeissa aiemmissa
luwissa kasiteltyjen haasteiden seurauksena. Henkiléresurssien,
epasehien tawoitteiden, kuntien lahtétilanteiden, koronapandemian ja
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teknisten ongelmien lisaksi aikatauluriskeja hankkeissa aiheuttivat
inhimilliset erehdykset, siséisen viestinnan katkokset seka hankkeiden
ajoittuminen kuntien perustoiminnan kannalta kKiireiseen aikaan. Se, miten
aikataulujen venyminen vaikutti kuntien toimintaan, riippui hankkeen
alkuperdisen aikataulun kireydesta tai valjyydesta, viivastysten kestosta ja
sen syysta. Aikataulujen venymisen seurauksia olivat esimerkiksi
pilottiprojektien tai muiden toimenpiteiden maaran véhentaminen ja
joidenkin toimenpiteiden siirtdminen hankkeen jalkeiseen aikaan.

Kaikissa hankkeissa ei pysytty alkuperdisessa aikataulussa.
Valtiovarainministerid myonsi 21.11.2019 paatoksellaédn awstusta
19.9.2019 paattyneen awstushaun (haku 1/2019) hankkeisiin ja 26.2.2020
paatdksellaan awstusta 19.12.2019 paattyneen awustushaun (haku
2/2019) hankkeisiin. Hankkeiden tuli olla toteutettavissa vuoden 2021
marraskuun loppuun mennesséa ja paatésten mukaan loppuraportointi
hankkeiden vaikuttawuudesta ja awstusten kaytdsta toimitettava
valtiovarainministeriodn 30.11.2021 mennessa.

Osa hankkeista ei ehtinyt valmistua maéraaikaan mennessa. Viivastysten
merkittéavin yksittéinen syy, koronapandemia, kohteli kuntia ja hankkeita
ennakoimattomasti ja eri tawoin. Valtiovarainministerion kunta- ja
aluehallinto-osasto selitti kevaén ja kesan 2021 aikana tarvetta
hankkeiden toteutuksen maaréajan pidentamiseen ja viivastymisten syita.
Selvitysten perusteella yhteensa 21 hankkeen toteutusaikaa paatettiin
jatkaa siten, etté loppuraportointi vaikuttavuudesta ja awstusten kéytosta
tuli toimittaa valtiovarainministeriéon jokaiselle hankkeelle erikseen
madriteltyyn maaraaikaan mennessa.

Tama anvointi on perustunut wuoden 2019 hankkeiden loppuraportteihin.
Lisdaikaa saaneista hankkeista vain osa on toimittanut loppuraporttinsa
taman anvioinnin kirjoitusajankohtaan mennessa. Nain ollen lisdaikaa
saaneista hankkeista kaikki eivat ole mukana anioinnissa.

Aikataulun venyminen kosketti hyvin erilaisia hankkeita, eik&
loppuraporttien perusteella wida kategorisesti todeta tietynlaisten
projektien olleen erityisen alttiita aikatauluhaasteille. Monissa kunnissa
digihankkeita tehtiin oman tyon ohella. Toimintatapa vaati kuntien
tyontekijoilta joustawutta ja tydajanhallintaa. Eraéan hankkeen
loppuraportissa pohdittiinkin mahdollisuuksia ajoittaa tulevia hankkeita
tyontekijoiden kuormituksen ndkodkulmasta hiljaisempiin vuodenaikoihin.

"Hankkeesta opittuna asiana ja mydhemmissa
hanketoteutuksissa huomioitavana seikkana widaan mainita
hankkeen aikataulutus, joka tulisi mahdollisuuksien mukaan
suunnitella kuntaorganisaation wuosikellon mukaan siten, etta
hankkeen kiivaimmat ja eniten tydpanosta vaativat
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kehittamisvaiheet pyrittéisiin sijoittamaan wuosikellon

hiljaisimpiin jaksoihin.”
Joissain tapauksissa viivastykset hankkeen etenemisessé saattoivat johtua
yksittaisista inhimillisista virheista tai vaarinymmarryksista.
Kuntaorganisaatiota laajasti koskettavissa hankkeissa sisaisen viestinnan,
tiedonjaon ja tyodntekijoiden sitouttamisen merkitys kaswvoi suureksi, silla
tanittavia tietosisaltoja tuli kerata lapi organisaation. Projektipaallikdilla oli
suuri vastuu siitd, ettd muut henkilot tiesivat hankkeen etenemisen kannalta
tarkeat aikataulut ja pystyvat toimimaan niitd kunnioittaen.

"Fa risker uppstod och dom var mest relaterade till tiden. Da
webbplatsen skulle lanseras s& hade inte allt material annu
kommit in. Dels pa grund av att jag som projektledare inte
kommunicerat tillrackligt klart nar deadline:en for inlamnat
material skall vara fardigt. Det drog &ven ut pa tiden fore
leverantoren fick grunden for sidan lagad sa att vi kunde
satta in material. Viltste problemet genom att
huwdansvariga for sidan satt in materialet och aven en del
av gammalt material satts in, for att sedan efter lanseringen
uppdaterades med nytt material.”

Yhteenvetona widaan todeta, etta aikatauluriskit toteutuivat kymmenissa
hankkeissa joko pieninéd hidasteina tai hankkeiden toteutusmahdollisuuksia
uhanneina esteina. Lahtokohtaisesti tiivis aikataulu seka kireét
(henkil®)resurssit altistivat kuntia erilaisille hairitille. Tulevaisuutta ajatellen
on hyva etukateen kartoittaa tarkemmin aikatauluriskien mahdollisia syita ja
toimenpiteitd, mikali riskit toteutuvat.

"Hankkeen aikataulun laadintaan on hyva kiinnittda huomiota
ja suhteuttaa se olemassa oleviin resursseihin. Pysyimme
aikataulussa, mutta se vaati isoa tydpanosta kaikilta
osallistuneilta.”

4. Muita huomioita

Kaikkia kuntien digihankkeiden oppeja ei ole mielekasta, tai edes
mahdollista, anvioida ensisijaisesti onnistumisina tai haasteina. Tassa
luwssa kasitellaan hankkeissa syntyneiden tulosten kansallista
hyodynnettawytta, ketteran kehittamisen toimintatapojen hyddyntamista
seké kuntien nakemyksia yhteistydsta valtionapuviranomaisena toimivan
valtiovarainministerion kanssa.
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4.1. Tulosten kansallinen hyédynnettavyys

Kunnille myodnnetyn digitalisaation kehittdmisen valtionawustuksen kayton
ehtona oli, ettéd awstuksen saajat sitoutuvat kokemusten jakamiseen
hankkeen toteutusvaiheessa ja hankkeen tuloksia kuvaavat tiedot ovat
myds muiden kuntien hyddynnettavissa. Awstuksen hakijoiden tuli
varmistaa, etta awimesti hytdynnettavaksi sowveltuvat, awustuksen
kohteena olevat tuotokset ovat vapaasti kaytettavissd, muokattavissa,
levitettavissa ja edelleen kehitettdvissa hankkeen paattymisen jalkeen.
Tuotokset tuli laatia siten, ettéd ne ovat ymmarrettavia myods oman
organisaation ulkopuolella.

Hankkeissa piti hyoddyntaa soveltuvin osin yhteentoimiva.suomi.fi-
yhteentoimivuusalustalta |0ytyvia sanastoja, koodistoja ja tietomalleja.
My6s mahdolliset uudet sanastot, koodistot ja tietomallit taytyi julkaista
siella. Uusia palveluja tai sowelluksia luotaessa niiden tuleva hallintamalli
tuli kehittaa hankkeen aikana.

Kunnat hoitivat velwllisuutensa jakaa hankkeessa syntyneitéa oppeja ja
materiaaleja vaihtelevasti. Useat kunnat mainitsivat loppuraporteissa
esitelleensa hankettaan seka kansallisissa verkostoissa (esim. Kuntaliiton
jarjestamat Digisumpit) etta omien tapahtumiensa, uutiskirjeidensa ja
tiedotteidensa kautta. Lisdksi kunnat ilmoittivat antaneensa ja saaneensa
vertaistukea toisiltaan. Muutamissa tapauksissa vertaistuen antamista
helpotti se, ettd kunnat kayttivat hankkeissa samoja tietoteknisia
jarjestelmia tai ostopalvelutuottajia. Toisaalta loppuraportteihin perustuvissa
analyyseissatulee huomioida, etté osassa loppuraporteissa tulosten ja
tyotapojen kansallista jakamista kasiteltiin vain lyhyesti, mika voi vitata
siihen, ettei tietojen jakamista ole tehty aktiivisesti.

Hankkeiden lopputulosten osalta on selvad, etta kuntien hankkeet ovat
tuottaneet yleisesti hyddynnettéavissa olevia digitalisaation ja automaation
seké toimintatapojen kehittdamisen ratkaisuja. Lukuisat kunnat ilmoittivat
toivovansa, ettd muut kunnat ottaisivat heidan hankkeissaan kehittamia
ratkaisuja kayttoon yhteisten (kustannus)hyétyjen saawuttamiseksi
tulevaisuudessa. Alla olevat sitaatit havainnollistavat, kuinka hankkeiden
erilaiset tuotokset taydentavat toisiaan ja kattavat erilaisia digitalisaation
kehittdmisen osa-alueita suunnittelusta ja kasitteiden maarittelysta
kokonaisiin uusiin ohjelmistoihin ja tieto- tai asiakasjarjestelmiin.

"Awimesti kaytettavissa oleva ICT-osaamisen tuen ja
kehittamisen pelikirja toimii tukena ja suosituksina kunnille,
niiden kehittdessé omaa ICT-strategiaansa seka miettiessa
tyontekijoidensa osaamisen kehittamista.”
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"Pilottien aihealueista syntyi sanastoa ja kasite- / tietomalleja,
joita muut kunnat woivat hyddyntaa vastaavissa projekteissa.
Liséksi hankekuntien yhteista tietovarasto- ja
raportointiratkaisua widaan laajentaa muidenkin kuntien
kayttoon. Tallainen ratkaisu tuo huomattavia
kustannussaastoja verrattuna jokaisen kunnan erikseen
tehtavaan tiedon keruuseen, analysointiin ja raportointiin.
Hankkeen aikana tehdyt mallit ja maaritykset ovat kaikkien
vapaasti hyodynnettavissa. Yhteistyon lisdéntyminen ja
mallien jakaminen muiden kuntien, kuntayhtymien ja
maakuntien kayttoon tulee tuottamaan kustannushyétyja
pitkalla aikavalilla.”

"Sowelluksen rakenne on modulaarinen, joten eri kaupunkien
on helppo toteuttaa uusia sisaltokokonaisuuksia omiin
tarpeisiinsa ja samalla tarjota niitd muiden kaupunkien
kayttoon. --- Kayttéonottoa varten on luotu sowvelluksen
asennukseen apuohjelma, jolla sovelluksen perusasetukset
pystytdan maarittamaan helposti ja nopeasti.”

Muutamassa tapauksessa tulosten kansallisen hy6dynnettawyden

pakollisena vélikappaleena toimivat yksityiset ohjelmisto- ja
jarjestelmatoimittajayritykset. Vaikka hankkeessa olisi kehitetty yleisesti
kaytdssa olevaan jarjestelmaan uusi, useisiin kuntiin sopiva komponentti,
on tdma komponentti/koodi yrityksen hallinnassa, mika kaventaa tulosten
riippumattoman hyddyntamisen mahdollisuuksia. Toisaalta useissa
hankkeissa hyddynnettiin laajasti kdytdssa olevia ohjelmistoja, esimerkiksi
Microsoft Excelia tai PowerBl:ta, joihin liittyvad (koodaus)osaamista on niin
ikaan tarjolla runsaasti.

"Hankkeessa aikana tuotetut ratkaisut ovat toteutettu niin,
ettd ne widaan ottaa kayttoon muissa, niita tanitsevissa
kunnissa ja mahdollisimman pienella tyémaaralla.
Kayttoonotto kunnassa vaatii pohjalle [jarjestelmatoimittajan]
— ratkaisun seka Kunta365-ratkaisun, sisaltéaen
kuntalaisportaalin kayttdonoton.”

Vaikka kunnat toteuttivat varsin hyvin velwllisuutensa jakaa hankkeiden
tuloksia ja muuta materiaalia, on tulosten levidminen ja kayttdonotto muissa
kunnissa epavarmaa. Digitalisaation kehittaminen vaatii kunnilta
asiantuntemusta ja kehitysty6hon kaytettavissé olevia resursseja. Awoin
kysymys on, hyddyntavatké hankkeiden ulkopuoliset kunnat avoimiin
tietokantoihin tallennettuja digihankkeiden oppeja itsenaisesti vailla
ulkopuolista rahoitusta tai osaamista.
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4.2. Ketteran kehittdmisen toimintatapojen kokeilu

Kuntien digitalisaation edistdmishankkeiden tuloksilla on tavoiteltu kuntien
toimintatapojen kehittdmist&, mika olikin monessa hankkeessa yksi
onnistumisista. Toisaalta jo hankkeiden aikana on kokeiltu uudenlaisia
toimintatapoja. Yksi hankkeissa kaytetty toiminnan tapa ovat olleet
kehittamissprintit ja muut ketteran kehittdmisen toimintamallit (kuten Scrum
ja Lean). Kehittamissprinteissa hankkeet on jaoteltu erilaisiin toimenpiteisiin
tai aihealueisiin, joihin on syvennytty yksi kerrallaan tiiviin tyoskentelyn
viikkoina eli kehittdmissprintteind. Tallainen toimintatapa eroaa
perinteisemmasta kunnan tytskentelysta siing, ettei hanketta lahestyta
tasaisesti etenevana tai jaksotettuna kokonaisuutena, vaan resurssit
kohdistetaan tiiviin teematydskentelyn jaksoihin.

Kunnat kertoivat loppuraporteissaan ajatuksen kehittdmissprinteista tulleen
kuntien ulkoisilta yhteistyokumppaneilta. Sprinttity6skentelyn koettiin
soweltuvan erityisen hyvin jarjestelmakehitysprojekteihin, joiden osa-alueita
on tyodstetty intensiivisen kehittdmisen jaksoina. Toisaalta muutamat kunnat
kyseenalaistivat sen, kuinka hyvin kuntien toiminta soveltuu
sprinttitydskentelyn kohteeksi ja kuinka kunnan henkiléstén tybaikaa on
varattavissa epatasaisesti hanketydskentelylle. Loppuraporttien perusteella
widaankin todeta, ettéd kehittamissprinttien toteuttaminen vaatii niihin
sitoutuneita tydntekijoitd seka kokeneempien "sprintteilijdiden”
asiantuntemusta. Muutoin vaarana on, etté tyéskentely kuormittaa liiaksi
kuntien tyontekijoita, tai etta tydskentelyn tulosten yhteensovittaminen
vaikeutuu. Ketteran kehittdmisen mallien hyddyntaminen edellyttad myos
awimuutta uuden toimintatavan kokeiluun.

"Ketteran kehittdmisen projekti vaatii toiminnalta uudenlaisen
ajattelutavan hyvaksymista. Pitaa olla vahva ymmarrys siita,
mita ja miten tehdaan, jotta projektia pystyy johtamaan.
Taytyy ymmartad, ettéd ketterassa ei wi alussa tietaa
tarkalleen, milloin on valmista ja paljonko se tarkalleen
maksaa — mitd paremmin paastapaahan-raakileen (MVP:n)
pystyy madarittelemaén ja hyvaksymaan iteratiivisen
etenemisen, sita helpompaa eteneminen on.”

4.3. Kuntien kommentteja valtiovarainministerion toiminnasta

Valtiovarainministerié toimii kuntien digihankkeiden
valtionapuviranomaisena, joka paattaa kuntien saamasta rahoituksesta ja
seuraa myonnettyjen rahojen kayttda edellyttaen kunnilta sdannéllista
raportointia hankkeen etenemisesta. Kuntien tulee raportoida hankkeiden
etenemisesta seka etenemista uhkaavista riskeista kolmesti vuodessa
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valtiovarainministerion hankesalkkuun. Virallisen hankeraportoinnin lisaksi
hankkeet ja valtiovarainministerion asiantuntijat ovat olleet yhteydessa
puhelimitse ja sahkopostitse. Ongelmatilanteissa on tarpeen mukaan
jarjestetty myos palavereja hankkeiden edustajien kanssa. Yhteydenpito on
liittynyt erityisesti tilanteisiin, joissa hankekunnilla on ollut haasteita
hankkeen kanssa tai kysymyksia esimerkiksi valtionawstuksen kaytosta tai
raportoinnista.

Kunnat vastaavat omien hankkeidensa toimenpiteiden ja tulosten
viestinnasta. Valtiovarainministerid tukee kuntia yleisella viestinnallaan.
Hankeseurannan ja hankekuntiin léhetettavien ohjeistusten lisaksi
valtiovarainministerié viestii kuntien digihankkeista eri foorumeilla.
Ministeritn viestinndn paalinjoja ovat yleinen viestinta
rahoituskokonaisuudesta ja sen kehittamisesta, hakuihin ja paatoksiin
liittyva viestintd seka viestinnallinen tuki hankkeille.

Valtiovarainministeriolla on kannustinjarjestelman internet-sivut. Niiden
alasiwulla, osoitteessa https://vm.fi/kuntien-digihankkeet, on lyhyet
tiistelméat kunkin kunnan vetovastuulla olevista hankkeista. Tekstit otetaan
hankesalkun perustiedoista, joiden yllapidosta hanke itse vastaa. Siwlla on
myds yhteyshenkilén nimi mahdollisia aiheesta kiinnostuneiden muiden
kuntien tai yhteistydkumppaneiden yhteydenottoja varten. Ministerién
viestinnallinen tuki tarkoittaa muun muassa rahoitusjarjestelman
kuvaamista verkkosiwilla, usein kysytyt kysymykset -palstan yllapitoa seka
hankkeista kertomista uutiskirjeissa ja ministerién sosiaalisen median
kanavissa.

Osana viestinnéllista tukea valtiovarainministerio jarjestaa
digikannustinrahoitusta saaneille kunnille verkostotapaamisia 3-4 kertaa
wiodessa. Tilaisuuksiin pyydetaén tukea saaneita hankkeita kertomaan
tekemisestaan ja tuloksistaan. Tapaamisia widaan jarjestaa teemoittain.
On myo6s mahdollista toivoa valtiovarainministeriéltda, mink& muiden
hankkeiden kuulumisista haluaisi kuulla esittelyja tai mista
valtakunnallisesta kehittamisesté olisi hyva kuulla liséa.

Vuoden 2019 rahoitushakuihin osallistuneiden hankkeiden loppuraporteissa
valtiovarainministerion roolia ja toimintaa kommentoitiin yleisesti varsin
niukkasanaisesti. Tata selittaa osittain se, ettd hankkeissa, jotka etenivat
suunnitelmien mukaan, ei kunnilla tai ministeriolla valttamatta syntynyt
erillista tarvetta tiiviille yhteydenpidolle. Ministerion rooli jai téllaisissa
tapauksissa pieneksi ja hankkeiden etenemisen seuranta toteutui suurelta
osin hankesalkun kautta. Yhteydet olivat kuitenkin olemassa ja
kaytettavissa tanittaessa. Suurin osa koki yhteydenpidon sujuvaksi ja
valtiovarainministerio sai myos kehuja tiiviista ja toimivasta
raportointiprosessista.
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"Y hteisty0 valtiovarainministerion kanssa on ollut
maarallisesti kohtuullisen vahaista, mutta lapi hankkeen hyvin
selkeaa ja sujuvaa.”

Osa kunnista puolestaan koki valtiovarainministerién vaatimat raportoinnin
raskaana ja hankety6ta hidastavana. Hankeseurantaan toivottiin lisda
joustawuutta seka selkeampia ohjeistuksia ja jarjestelmia. Epaselwyksia
aiheuttivat esimerkiksi tydajanseurannan kaytannot seka hankkeiden
oikeudet ja mahdollisuudet hakea toteutukseen lisdaikaa, mikali hanke
viivastyi ennakoimattomasta syysta (esim. koronapandemia) johtuen.
Kunnat antoivatkin valtiovarainministeritlle kehitysehdotuksia
hankeseurannan jarjestamiseksija hankkeiden ohjeistuksen
tarkentamiseksi.

"Hankkeen tilintarkastuksessa tanittavia dokumentteja ja
raportteja ei oltu kuvattu hankkeen alussa. Osallistuvilta
kunnilta edellytettiin tydajanseurantaa, mutta olisi ollut hyva
kuvata, ettd mahdollisesti tanitaan osallistuvilta henkil6ilta
tybsopimukset ja padkirjanotteet. Tassa tulee siten
huomioita, etta palveluita ostetaan organisaation ulkopuolelta
ja raportit eivat valttamatta ole saatavilla kahteen viikkoon.”

"VM-rahoitteisten hankkeiden raportointivaatimukset ovat
raskaat. Hankehallinnointiin perehtymiseen seka
hankeraportoinnin kaytannon toteuttamiseen kului paljon
aikaa. Hallinnointiin kaytetty aika oli nain ollen pois projektin
kehitystyodsta. Jatkossa VM-rahoitteisiin hankkeisiin
kannattaisi hankkia erilliset hallinnointiresurssit. Kuntien
digitalisaation kokonaiskehityksen nakdkulmasta olisi myos
suositeltavaa, etta VM toteuttaisi yhteiset tydkalut hankkeiden
tybajan seurantaan ja raportointiin siten, etta
osallistujakunnat toimittaisivat tiedot suoraan tdhan
jarjestelmaan eika erillisia Exceleita tanitsisi kayttaa. Tunti-
ja kustannusseurannan ohjeistaminen sek& Exceleiden
tayttaminen, lahettaminen, yhdistely ja allekirjoittaminen on
kuntien yhteishankkeissa erittain tyollistavaa eika edista
hankkeiden varsinaisia tawitteita.”

On totta, ettd valtionawstushankkeisiin siséltyy erilaisia
raportointivelvoitteita, esimerkiksi tydaika- ja kustannusseurantaa, joita
valtiovarainministerid valtionapuviranomaisena edellyttaa kunnilta.
Valtiovarainministerion nakoékulmasta raportoinnissa on kyse julkisten
varojen kayton lapindkywyden ja hankkeiden etenemisen turvaamisesta.
Saanndlliset paivitykset mahdollistavat sen, etta hankkeen etenemisen
haasteisiin pystytaan puuttumaan ajoissa tai esimerkiksi kustannusten ja
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tybajan kirjaamisen tekniset ongelmat huomataan mahdollisimman pian.
Tilanteessa tasapainoillaan sen \alilla, kuinka saannéllisesti ja milla
tarkkuustasolla valtionapuviranomaisen on tarpeellista saada paivityksia
hankkeiden etenemisestd, ja kuinka paljon ndma raportointivelvollisuudet
kuormittavat hankkeita toteuttavia kuntia. Digikannustinhankkeiden
raportointivelvoitteet on pyritty laatimaan mahdollisimman kewiksi ja
kunnilta keratdan vain sellaista tietoa, jota aidosti tanitaan esimerkiksi
henkildstokustannusten kattamiseksi valtionawustuksella.

Raportointiin kuluva aika on riippuvaista my&s kuntien hankehallinnon
jarjestamisen tawista, kuntien hankehallinnollisesta osaamisesta, kuntien
valisesta wiorovaikutuksesta ja hallinnointiin kaytettavien jarjestelmien
tuntemuksesta. Useiden kuntien yhteishankkeissa, joissa eri kunnissa
tydskentelevat henkilot toteuttavat hanketta oman “"perustyénsad” ohella, voi
raportointeihin ja tietojen kerddmiseen seka yhdistamiseen kulua enemman
aikaa kuin esimerkiksi kahden kunnan yhteishankkeessa, jossa hanke
tyollistaa taysiaikaisesti yhden hankkeesta vastaavan henkilon. Kuntien ja
hankkeiden tilanteet ovat kuitenkin aina tapauskohtaisia.

5. Johtopaatdksia valtionavustusjarjestelman toimivuudesta

Tassa analyysissa on tarkasteltu 52 kuntien digitalisaation
kannustinjarjestelmasta tukea saanutta hanketta niiden loppuraporttien
perusteella. Naissa hankkeissa on ollut mukana yhteenséa 149 suomalaista
kuntaa (osa kunnista on ollut mukana useammassa hankkeessa).
Analyysin tawitteena on ollut tuottaa tietoa siita, millaisia toimintatapojen ja
prosessien muutoksia hankkeissa tawiteltiin ja saawtettiin. Lisaksi
analyysissa on kasitelty tulosten hyodyntamisté, hankkeiden mahdollisesti
tuottamia kustannusvaikutuksia, kuntien keskinaista ja kuntien ja muiden
toimijoiden vélista yhteistyota seka hankkeiden toimintatapoja. Erityista
huomiota on kiinnitetty hankkeiden onnistumisiin sek& hankkeissa
koettuihin haasteisiin ja tapoihin, joilla niité woitaisiin ehkaista
tulevaisuudessa.

Kasittelemattd on viela se, mitéd hankkeiden tulokset, toimintatavat,
onnistumiset ja haasteet kertovat kuntien digitalisaation edistamisen
valtionawustusjarjestelman toimivuudesta: onko valtionawstusten awlla
saawtettu kunnissa hyotyja, jotka tukevat vastaavan kaltaisen tukimuodon
hy6dyntamista tulevaisuudessa?

Hankkeissa saawtettuja tuloksia widaan pitda monipuolisina. Kuten
aiemmin on todettu, onnistuivat kunnat lisddamaan tietoisuutta
digitalisaatiosta ja tiedolla johtamisesta ja niiden mahdollisuuksista kuntien
hallinnon ja toimintojen kehittdmisessé. Hankkeiden aikana manuaalisia
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ty6vaiheita digitalisoitiin ja automatisointiin. Tiedon laatu, visualisointi,
vertailtawius ja tiedon keruun tavat modernisoituivat, milla kunnat anioivat
olevan myonteisia vaikutuksia kunnan toiminnan ja paatdoksenteon
kustannustehokkuuteen. Toimintatapojen uudistamisella kunnat pyrkivét
myd6s parantamaan tai monipuolistamaan asukkaiden palveluita seka
vaikutusmahdollisuuksia. Jakamalla tietoa toisille kunnille hankkeet
mahdollistivat oppien levidmisen. Kuntien yhteishankkeet puolestaan
synnyttivat uusia verkostoja ja auttoivat kuntia hyddyntamaan osaamistaan
ja resurssejaan.

Hankkeiden loppuraporteissaan esiin tuomat onnistumiset vastaavat
valtioawstuksen kayton ehtoja ja toteuttavat kuntien digihankkeille
maariteltyja tavoitteita. Suuressa kuvassa valtionawstuksen widaan todeta
toimineen tarkoituksenmukaisena kuntien digitalisaation kehittamisen
ohjausmekanismina, joka ohjasi hankekuntia tarkastelemaan digitalisaation
tilaa ja etsimaén erilaisia keinoja sen parantamiseksi. On hyva huomioida,
ettd digitalisaation kehittdmistarpeiden tarkastelua tapahtui myos kunnissa,
joiden hankkeille ei myonnetty rahoitusta. Tulevaisuus nayttaa, kuinka
hankkeiden tulokset vakiintuvat osaksi kunnan toimintaa. Myds monet
kuntien esittamista kustannussaastoista realisoituvat, tai ovat
realisoitumatta, tulevina wosina.

Vaikka hankkeiden yleiskuva on positiivinen, tormattiin hankkeissa erilaisiin
haasteisiin. Yleisimpi& niista olivat hankehenkildstén puute tai
avainhenkildiden odotettua suurempi vaihtuwuus hankkeen aikana,
hankkeen aikataulun venyminen, tekniset ongelmat hankkeen kannalta
keskeisten ICT-jarjestelmien muokkaamisessa tai kaytdssa, hankkeeseen
osallistuneiden kuntien erilaiset [&htotilanteet, resurssit ja odotukset
hanketta kohtaan, yhteistyon ongelmat ulkopuolisten toimijoiden, kuten
jarjestelmatoimittajien kanssa, epéaselvat tawitteet ja koronapandemian
aiheuttamat muutokset kunnan toiminnassa ja henkiloston tyotehtavissa.
Suurin osa hankkeista onnistui selattamaan eteen tulleet haasteet
muokkaamalla alkuperaisid toimintasuunnitelmia tai hankkimalla lis & apua
ostopalveluna. Valtiovarainministerié mydnsi lisdaikaa 21:lle hankkeelle,
joista vain muutama on ollut mukana tassa anioinnissa. Kohdattuja
haasteita, niiden syita ja tapoja ehkaista vastaavia haasteita
tulevaisuudessa analysoitiin monien hankkeiden loppuraporteissa
ansiokkaasti.

Toisaalta on tarpeen huomauttaa, etta valtionawstushankkeista hyotyivat
eniten vain ne kunnat, jotka osallistuivat niihin. Vaikka hankkeisiin
osallistuneiden kuntien joukko on monipuolinen ja kattaa suomalaisten
kuntien kirjon niin vaestollisesti kuin maantieteellisen sijaintinsa puolesta,
jaé hankkeiden ulkopuolelle suuri joukko kuntia. Monet naista kunnista
woivat olla juuri niita, joissa tarve digitalisaation kehittamiselle on kaikista
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suurin ja kehittdmiseen kaytettavisséa olevat resurssit kaikista pienimmat.
Hankkeiden tulosten kansallisesta jakamisesta huolimatta onkin vaarana,
ettd hankemuotoinen kuntien digitalisaation tukeminen yllapitaa tai tietyissa
tilanteissa jopa vahvistaa kuntien digitalisaation eriytymista.

Valtionawsstusmekanismin haasteet tiedostaen on vaikea l6ytaa sellaista
ratkaisua, joka takaisi yksitahtisen digitalisaation kehittdmisen koko maassa
ja tarpeiltaan hyvin erilaisissa kunnissa. Kuntien digihankkeet ovatkin
omalla tavallaan ikkuna suomalaisen kuntakentén eriytymiseen. Samalla
kun osa kunnista etsii aktiivisesti uusia tapoja toimia edellakavijoina,
pyrkivat toiset tasapainoilemaan asukkaiden toiveiden, resurssihaasteiden
ja lainsaadannén asettamien ehtojen walilla. Myds nyt analysoitavissa
hankkeissa toteutettiin toimenpiteitd, joilla pyrittiin kehittdmaan kuntien
toimintatapoja lainsaadannon kehittyessa. Vaikka toimenpiteet olivat vain
osa hankkeiden tuloksia, on lainsaadannén toimeenpano suunniteltava
erilladn hankekehittamisesta.

Yksi tulevaisuudessa tarkasteltava toimintatapa woisi olla
digitalisaatioawustusten kohdistaminen useiden kuntien yhteishankkeiden
sijaan kuntayhtymatoimijoille, kuten maakuntien liitoille, kaupunkiseutujen
kuntayhtymille tai muille alueellisesti vakiintuneille toimijoille tai
toimijajoukoille. Tarkasteltavana olleessa aineistossa oli kaksi hanketta,
joissa paavastuullinen hankkeiden hallinnoija oli maakunnan liitto. Naiden
hankkeiden etuna oli se, ettd hankkeissa pystyttiin hyddyntamaan
maakuntien liittojen valmiita yhteyksia kuntiin. Vakiintuneet alueelliset
toimijat myds pystyvat mahdollisesti tarjoamaan etenkin pienille kunnille ns.
laajempia hartioita eli jatkuvuutta ja vakautta digitalisaation kehittamiseen.
Kysymykseksi nousee se, millaista lisdarvoa suuremmat kaupungit saisivat
alueellisten toimijoiden vahvemmasta asemasta hankkeissa (elleivat ne itse
ole hankkeen wetovastuussa). Vakiintuneiden alueellisten toimijoiden ja
kuntayhtymien tai alueen suurimpien kaupunkien/kuntien varaan rakentuva
toimintamalli woisi kuitenkin onnistuessaan helpottaa hankehallinnon
jarjestamista ja taata yhdenmukaisempia ratkaisuja alueen kuntien
digihaasteisiin.

Digihankkeita laajemmassa kuvassa ongelma on, ettéd kuntien eriytyminen
vaikuttaa kaikilla kunnan toimialoilla ja tehtdvissa. On epavarmaa, etta
valtionawustuksina digitalisaation kehittamiseen varatun rahan siséltyminen
yleiskatteellisiin valtionosuuksiin olisi johtanut yhté aktiiviseen kuntien
kehitystydhon kuin nyt tapahtui. Nykyinen malli siséltédd ohjauksen
elementin: sillg, etta kuntien digitalisaation kannustinjarjestelman kautta
rahoitetuille hankkeille asetetaan ehtoja, pyritdédn ohjaamaan kuntia
keskittym&an muutamiin tarkeind pidettyihin kehityskohteisiin. Hakujen
teemoittelu mahdollistaa yhtendisten aniointikriteerien kayttamisen, mika
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helpottaa hankehakemuksien vertailua ja lisda rahoituspéaatosten
uskottawuutta.

Toisaalta rajaukset vaikuttavat siihen, mink& kuntien kannattaa ylipaataan
hakea valtionawstusta. Digitalisaation edistdmiseen ja esimerkiksi
digitaalisten asiointikanavien kayttdéonottoon vaaditaan aito, olemassa
oleva tane ja riittavan suuri maara asiakkaita tai kasiteltavaa tietoa, jotta
kehittamiseen kaytettaville resursseille saadaan riittéavasti vastinetta. Nain
ollen kaikkien kuntien ei valttamatta ole jarkevaa hakea awstusta
sellaiseen toimintaan, joka tulevaisuudessa kuluttaisi kunnan resursseja ja
tyontekijoiden aikaa vailla merkittavid hyoétyja kunnalle, sen henkilostolle tai
asukkaille.

Edeltdva pohdinta liittyy keskusteluun siitd, millaisia hankkeita
valtionawustusjarjestelman kautta kannattaa jatkossa rahoittaa ja miten
valtionawstusjarjestelma woi vaikuttaa kuntien toimintaan pitkalla
aikawalilla, ei pelkastaan hankeaikana. Kysymysta voi tarkastella
tapausesimerkin kautta.

Eraan kaupungin digihankkeen tuloksena syntyi tarjouspyynt6. Hankkeen
loppuraportissa todetaan seuraavaa:

"Hankkeen tuotoksena [kaupungilla] on valmis
tarjouspyyntdmateriaali tiedolla johtamisen kehittamiseksi.
Aineisto sisaltaa taydellisen hankintalain mukaisen
tarjouspyynndn liitteineen. Jokaiselle hallintokunnalle ja
konserniohjaukselle on laadittu mittaristopankit ja
tietojarjestelmat on kartoitettu. Kaupungissa on menossa
organisaatiomuutos, jonka rakenne ei ollut viela hankkeen
kaytettavissa. Tasta johtuen varsinaiseen tiedolla johtamisen
kehitysprosessiin ei ole viela lahdetty.”

Valtionawstusjarjestelman toimivuuden kannalta on tarkeda anioida,
widaanko sehityksen tai tarjouspyyntémateriaalin toteuttamista pitaa
riittdvana osoituksena siitd, ettd kunta on saawttanut hankkeille asetetut
digitalisaation kehittamisen aniointikriteerit. Vaikka selvitys ja
tarjouspyyntoprosessi tuottavat kuntiin lisaa tiedolla johtamisen ja
digitalisaation osaamista, vaarana on, ettd oppiminen ja alustava
suunnittelu- ja kehitystyo eivat resurssien puutteen takia jatku hankkeen
jalkeen. Esimerkkina toimivan hankkeen loppuraportissa todetaan, ettei
hanke saanut kaytannon tasolla aikaan muutoksia kunnan toimintatavoissa
ja on epatodennakoista, ettda muutokset kaynnistyvat tulevaisuudessa ilman
ulkopuolista rahoitusta.

"Toistaiseksi ei ole tapahtunut muutoksia, varsinaista
projektia tietovarastoon perustuvan mittariston
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rakentamiseksi ei ole kaynnistetty. --- Keskeisin ongelma
organisaatiossa on kehittdmistydhon osallistuvien henkildiden
maaran rajallisuus ja heidan ajankayttonsa, josta merkittava
0sa menee paivittdiseen tyohon. Projektin my6ta muodostui
kuva suunnitellun toteutuksen kalleudesta. On varsin
epatodennakoistd, etta pieni kunta/kaupunki woisi yksin
toteuttaa nyt suunniteltua projektia. Osaamis- ja taloudelliset
resurssit ovat riittamattomat.”

Ylla oleva sitaatti nostaa esiin monia suomalaisia kuntia ja kaupunkeja
vaivaavan resurssien riittdwyden ongelman, joka heijastuu vaistamatta
my6s valtionawstushankkeisiin. Resurssipulan seuraus on niin sanottu
hankehumppa eli erilaisten kehitystoiden toteuttaminen erillisten
madraaikaisten hankkeiden ja erillisrahoituksen awlla. Hankkeiden
ketjuttaminen vaikeuttaa kunnan toiminnan pitkdjanteista ja
suunnitelmallista kehittamista. Sitaatti erdasta toisesta hankkeesta
havainnollistaa kuntien kireiden (tai hankkeiden myota tilapaisesti
lisaantyvien) resurssien ja palveluiden kehittamistoiveiden valista kuilua:

"Jos kunnassa on resurssipula jo perustoimintojen
suorittamisessa, on tdysin mahdotonta ajatella, etta resurssia
riittéisi kehittdmistoimintaan, joka vaatii aktiivista
osallistumista ja kehittamiseen liittyvien tarpeellisten
selvitysten tekemista. --- Voimme hankerahalla ostaa
konsultin, joka kertoo meille mik& on vikana, muttaemme
hankerahalla woi ostaa toimenpiteitd, jotka korjaisivat nama

viat.

Kun kehittdminen on sidottua ulkopuoliseen erillisrahoitukseen, taytyy
jokainen kehittdmissuunnitelma muotoilla vaihtuvien ulkoisten rahoittajien
rahoitusehtojen mukaan. Tasta seuraa vaistamatta epavarmuutta ja
kehitystydn epatasaisuutta, joka vaikuttaa kunnan toimintatapojen
kehittdmisen lisdksi kunnan osin tai kokonaan hankerahalla palkkaamaan
henkiléstoon. Pahimmillaan vaihtuvat hanketyontekijat toteuttavat
vaillinaisin taustatiedoin useissa eri hankkeissa toisiinsa epasuorasti liittyvia
toimenpiteitd, joilla on sama péatawite. Riski téllaisiin tilanteisiin korostuu
pienissa kunnissa, joissa tietyn alan asiantuntemus saattaa olla yhden
tyontekijan varassa. Hankkeiden ketjutuksen valttamiseksi
hankehakemuksia anioitaessa ja rahoituspaattksia tehdessé on tarkeaa
kiinnittdd huomiota siihen, ettéd hakijan esittdma suunnitelma sisaltaa
selvitystyon liséksi suunnitelman siitd, kuinka tuon sehityksen tulokset
otetaan kayttton jo hankkeiden aikana. Nain turvataan tulosten
toteutumista.
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Lopuksi on hyva todeta, ettd digitalisaation kannustinjarjestelmasta on
wioden 2019 jalkeen rahoitettu kymmeniad uusia hankkeita, joiden toiminta
on kesken. Nama hankkeet monipuolistavat ja tdydentavat ensimmaisten
hankkeiden oppeja ja tuottavat lisaa tietoa kannustinjarjestelman
toimivuudesta. Ensimmaisten kahden haun (1/2019 ja 2/2019) hankkeiden
tulosten hyédyntaminen puolestaan jatkuu ympari Suomea. Hankkeissa
lisdantynyt ymmarrys digitalisaatiosta ja sen mahdollisuuksista on pitkalle
tulevaisuuteen kantavaa pddomaa, jota kunnat toivottavasti hy6dyntavat
aktiivisesti.

Taman analyysin ja anioinnin loppusanat lainataan hieman muunneltuna
erdan hankkeen loppuraportista, josta ldytyy lista hankkeen keskeisista
opeista vastaaville hankkeille:

o tulee osallistaa sidosryhmat kehittdmiseen ja panostaa riittavasti
tarpeen ymmartamiseen seka oikean ratkaisumallin 10ytamiseen,

e tulee huolehtia riittavasta asiantuntemuksesta ja hyddyntaa
tanittaessa ulkopuolisia toimijoita,

e tulee sailyttaa toteutusprojektin ja -tiimin mahdollisuudet vaikuttaa
lopulliseen ratkaisutapaan,

e tulee toteuttaa ominaisuuksia ainoastaan todelliseen tarpeeseen,

e tulee suosia eri osapuolten vélilla mahdollisimman awinta ja
aktiivista yhteistyttapaa ja

e tulee olla awin ja suhtautua rohkeasti muutosten tuomiin
mahdollisuuksiin.



