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Johdanto

Valtionvarainministerio maarasi syyskuussa 2016 Valtiokonttorin kéynnistamaéan
toimenpiteita, joiden avulla voidaan tukea valtionhallinnon virastojen ja laitosten julkisten
palvelujen asiakaslahtoista digitaalista muutosta hallitusohjelmassa  kirjattujen
tavoitteiden mukaisesti. Pitkajanteisten kehittdmishankkeiden lisdksi toimintaan lisattiin
paamaaraksi tukea myos sellaisia kehittamishankkeita ja -kokeiluja, joilla parannetaan
asiakaskokemuksia nopealla aikavalilla. Toimenpiteiden méaarittelyn pohjana toimivat
Valtiokonttorin Digikiri-raportit.

YllAmainittua tavoitetta toteuttamaan perustettiin Valtiokonttorin Digitalisaation tuki -
yksikkd, josta kaytetddn myos nimea D9-tiimi. Kyseinen yksikkd on taman ulkoisen
arvioinnin kohteena.

DO-tiimin asettamispééatoksessa todetaan, ettd sen madaraaikaisen toiminnan
loppupuolella tulee toteuttaa tiimin toimintaa analysoiva ulkoinen, riippumaton arviointi.
D9-tiimin maaraaikainen toimintajakso paattyy 31.12.2018. Talla ulkoisella arvioinnilla
pyritdédn tuottamaan tietoa DO9-timin toiminnan mahdollista jatkoa koskevaan
paatdksentekoon.

D9-tiimin tavoitteet

D9-tiimin toiminnan tavoitteena on ollut antaa valtionhallinnon virastoille ja laitoksille
seka muille julkisen sektorin toimijoille kaytannon apua poikkihallinnollisten,
asiakaslahtoisten ja helppokayttoisten julkisten digipalveluiden rakentamisessa. Tiimin
toimintasuunnitelman mukaisesti eri hankkeita voidaan tukea kaytanndssa muun
muassa seuraavilla osa-alueilla:

— projektinhallinnan hyvét kaytannoét

— muiden vastaavien hankkeiden I8ytdminen (vertaisoppiminen ja -tuki)

— muutosjohtamisen vahvistaminen

— prosessien uudistaminen

— hankinnat

— viestintad

— palvelumuotoilu
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Toimintasuunnitelman mukaisesti D9 -tiimin keskeiset tavoitteet ovat olleet seuraavat:

1 Luoda pohja asiakaslahtdiselle ja uusien teknologioiden mahdollisuudet
huomioonottavalle kehittamiskulttuurille mahdollisimman laajasti valtionhallinnon eri
virastoissa ja laitoksissa.

2 Luoda edellytykset hallitusohjelman mukaiselle tuottavuusloikan syntymiselle
vaikuttamalla valtionhallinnon toimintaprosessien ja tyétapojen kehittamiseen
kaytannon kokemusten kautta eri hallinnon aloilla.

3 Edistaa hyvien digiperiaatteiden toteutumista kaikessa digikehittamisessa niin
valtionhallinnossa kuin koko julkisella sektorilla.

4 Tukea julkishallinnon organisaatioita toteuttamaan asiakkaiden elamanpolkujen
mukaisten, tyypillisesti sektorirajat ylittdvien, uusien digi-hankkeiden ja -projektien
toimeenpanoa (mm. elamanpolkujen kuvaaminen, elamanpolut toteuttavien
ekosysteemien identifiointi seka toteutuskelpoisuuden arviointi, mukaan lukien
oikeiden omistajien I6ytaminen hankkeille ja niiden tuotoksille).

5 Luoda puolivuosittain tilannekuva digiperiaatteiden toteutumisesta niin kutsutuissa
karkihankkeissa.

D9-tiimin visiona on toiminut seuraava paamaara: ” Vuoden 2018 loppuun mennessa on
saatu aikaan todennettavasti toimintatapamuutoksia, jotka johtavan toiminnan
tuottavuutta kasvattavaan asiakastyytyvaisyyteen. ”

Ulkoisen arvioinnin painopisteet ja viitekehys

Taman ulkoisen arvioinnin toteutuksesta on vastannut KPMG Oy Ab. Arviointi on
toteutettu ajanjaksolla marraskuu 2017 — maaliskuu 2018. Ulkoisen arvioinnin
tavoitteena on ollut toteuttaa D9-tiimin toiminnan kokonaisvaltainen arviointi. Arvioinnin
keskeiset painopistealueet ovat olleet seuraavat:

— D9-tiimin toiminnan tavoiteasetanta, suunnittelu ja johtaminen
— DO9-tiimin organisoituminen ja resurssit
— D9-tiimin operatiivinen toiminta

— DO9-tiimin tulokset ja vaikutukset

Ylla mainitut arvioinnin keskeiset painopistealueet on méaaritelty arvioinnin viitekehyksen
avulla. Arvioinnin viitekehys on kuvattu alla olevassa kuviossa. Viitekehyksen ja D9-tiimin
ulkoisen arvioinnin suhteen on todettava, ettd vaikuttavuuden ja hyétyjen pysyvyyden
osalta arviointiaineiston keraaminen on ollut haastavaa kahdesta syysta. Ensinndkin D9-
tiimin operatiivinen toiminta on ollut arvioinnin tekohetkella k&ynnissd varsin vahan
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aikaa, mika heikentéa laaja-alaisempien vaikuttavuusarviointien toteutusta. D9-tiimi on
ollut operatiivisessa toiminnassa kaytannossa vasta maaliskuusta 2017 alkaen.
Toisaalta monelta osin D9-tiimin toiminta on kohdistunut asiakasrajapinnassa sellaisiin
kehittamishankkeisiin, joiden osalta tulosten pysyvyyden arviointia ei ole pystytty viela
luotettavasti todentamaan.

Kuvio 1: Ulkoisen arvioinnin viitekehys

/ Vaikutukset /
Tarpeet / | ‘/
Yhteiskunnalliset / / /

paamaarat / | Tulokset |/

Relevanssi

Tehokkuus

Vaikuttavuus

Hyoty
Pysyvyys

Arviointiaineiston kuvaus

Ulkoisen arvioinnin aineisto on koostunut kahdesta keskeisesta lahteesta.

Ensimmaisen ja tarkeimman ldhteen muodostivat arvioinnin yhteydessa toteutetut
puolistrukturoidut teemahaastattelut. Arviointihaastattelut kohdennettiin kolmeen
kohderyhmaan monitahoarvioinnin ~ periaatteita ~ noudattaen. Haastattelujen
kohderyhmina toimivat D9-tiimin asiakkaat, D9-tiimin henkilosté sekd keskeiset
sidosryhmatoimijat. Haastatteluja toteutettiin yhteensa 31 kappaletta, joista 12 oli D9-
tiimin asiakkaita, 8 sidosryhmiksi luettavaa henkilod seka 11 D9-henkildstoon kuuluvaa
asiantuntijaa. Sidosryhmiin laskettiin kuuluvaksi mm. substanssiohjauksesta tai D9-tiimin
tavoiteasetannasta vastanneet valtiovarainministerion ja muiden organisaatioiden
edustajat.

Kaikkien haastatteluryhmien osalta noudatettin samaa haastattelulogiikka el

nakemyksia eri toimijoilta kerattiin keskeisten ulkoisten arvioinnin painopisteiden osalta.
Alla olevassa kuviossa on hahmoteltu monitahoarvioinnin logiikka.
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Kuvio 2: Monitahoarvioinnin logiikka

D9-tiimin ulkoisen arvioinnin
painopisteet:

D9-tiimin toiminnan tavoiteasetanta,
suunnittelu ja johtaminen
D9-tiimin organisoituminen ja
resurssit

3. D9-tiimin operatiivinen toiminta
D9-tiimin tulokset ja vaikutukset

Sidosryhménakokulma

Henkilostdnakdkulma

Toisen aineistolahteen muodostivat keskeiset D9-timin toimintaa ja toiminnan
suunnittelua koskevat dokumenttiaineistot. Keskeisia dokumenttiaineistoja ovat olleet
muun muassa tiimin toiminnan asettamispdatdsasiakirja, toimintasuunnitelma,
toimintaraportit, Digikiri-raportti sek& muut arvioitsijoille toimitetut aineistot. Myds
arvioinnin yhteydessa kuultujen D9-tiimien asiakkaiden omien kehittamishankkeiden

aineistoja on hyddynnetty arviointiaineistona.
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Arvioinnin keskeiset havainnot

Tavoiteasetanta, suunnittelu ja johtaminen

Tassa luvussa on tarkasteltu D9-tiimin tavoiteasetantaan, toiminnan suunnitteluun ja
johtamiseen liittyvia tekijoita. Keskeisia arviointinakokulmia ovat olleet tiimille asetettujen
tavoitteiden toimivuus sekéa toisaalta asetettujen tavoitteiden ja kaytdnnon toiminnan
valinen koherenssi. Tassa arvioinnin painopisteessa tarkastelu fokusoituu erityisesti
henkilésttn ja  toiminnan  suunnittelusta ja  seurannasta  vastanneiden
sidosryhméedustajien nakemyksiin. Asiakkaiden osalta toiminnan ja tavoiteasetannan
kokonaisuuden hahmottaminen on luonnollisesti ollut haastavampaa, silla D9-tiimin
toiminta on heille nayttaytynyt pitkalti yksittdisen kehittamishankkeen kautta.
Asiakasnékokulmassa tarkastellaankin taman arviointiteeman yhteydessa sita, miten
D9-tiimi ja sen asiantuntijat ovat onnistuneet asiakasprojektien kaynnistamisessa.

Henkilosto

Henkildston nakemysten mukaan D9-tiimin toiminta ja toiminnan suunnitelmallisuus ovat
kehittyneet  merkittdvasti  toimintakauden aikana. Toiminnan  alkuvaiheen
suunnitelmallisuutta kuvailtin haastatteluissa monelta osin haasteelliseksi, silla tiimille
tai sen yksittaisille jasenille ei ollut viela muotoutunut selkedé kuvaa asiakasrajapinnasta
ja asiakastarpeista. Kaytanndssa tama nakyi haastatteluiden perusteella
asiakasprojektien monimuotoisuutena eli siind, etta tiimin kehittdmisapu kohdistui hyvin
erityyppisiin ja eritasoisiin julkisen sektorin kehittdmishankkeisiin. Monelta osin
alkuvaiheen kehittdamishankkeet olivat luonteeltaan operatiivisempia, joilla ei valttamatta
koettu olevan selkeda vyhteyttd julkishallinnon merkittavdan kehittymiseen tai
strategisempiin kysymyksiin.

D9-tiimin toiminnan kaynnistdmisasiakirjoissa tiimin tehtavaksi oli asetettu myos
hallitusohjelmassa asetettujen digikarkinankkeiden toiminnan tukeminen. Henkiléston
nakemysten mukaan strategisten digikarkihankkeiden tukeminen on kuitenkin
toiminnassa jaanyt varsin vahaiseksi. Keskeisin syy tahan oli ajoituksen haasteellisuus,
silla useat digikarkihankkeet olivat edenneet toiminnassa jo varsin pitkalle, jolloin D9-
tiimin kesken toimintaa tukevaa interventiota ei koettu tarpeelliseksi. My6és D9-tiimin
operatiivisen toiminnan  kaynnistymisen viivAstyminen vaikutti interventioiden
mahdollisuuteen.

D9-tiimin toiminnan koettiin henkildston nédkemysten mukaan kuitenkin fokusoituneen
syksyn 2017 aikana ja toiminnan painopisteiden ja toiminnan suunnitelmallisuuden
kehittyneen. Keskeisia tahan vaikuttavia tekij6ita ovat olleet tiimin oma organisoituminen,
DO-tiimin  tunnettuuden kasvu sekd selkeAmpi ymmarrys ja kokonaiskuva
asiakasrajapinnasta ja asiakkaiden kehittamistarpeista.
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Tiimin oma organisoituminen on nakemysten mukaan ilmennyt erityisesti toiminnan
systemaattisuuden kasvuna, asiantuntijoiden roolien tdsmentymisena seka toisaalta
myos kykynd analysoida eri asiakastarpeita paremmin suhteessa julkishallinnon
laajempiin kehittamistarpeisiin. Analysointia varten D9-tiimi on laatinut siséiseen
kayttoon analyysikriteereitd, joiden avulla voidaan paremmin maaritella tunnistettuja
asiakastarpeita. Analyysikriteerien avulla D9-tiimin toimintaa ja kehittdmisapua voidaan
kohdentaa enemmaén vaikuttavuutta sisaltaviin kehittdmishankkeisiin. Esimerkkina tésta
toimii myds arvioitsijoille toimitettu D9-tiimin tekem& asiakaskartta (nelikenttd), jossa
olemassa olevat ja paattyneet asiakashankkeet on analysoitu selke&sti eri
ulottuvuuksien avulla. Keskeisia tarkastelu-ulottuvuuksia analyysissd  ovat
asiakasprojektin operatiivisuus ja strategisuus seka kehittdmistoiminnan kohdentuminen
(asiakkaan siséinen vs. poikkihallinnollinen).

Henkildston nakemysten mukaan D9-tiimin toiminnan johtaminen on ollut onnistunutta.
Toiminnan johtamisen hyva laatu nakyy henkilostéhaastatteluiden perusteella siing, etta
toiminta ja toimintakulttuuri ovat noudattaneet D9-tiimin toiminnan suunnittelu- ja
perustamisasiakirjoissa mainittuja arvoja. Keskeisia arvoja ovat olleet erityisesti
asiakasohjautuvuus, asiakaslahtdisyys sekd kokeilukulttuurinengen yllapitaminen.
Henkiloston ndkemysten mukaan tiimin johtaminen ja toiminta on noudattanut
maariteltya toimintasuunnitelmaa, mutta antanut kuitenkin mahdollisuuksia toimia
reaktiivisesti ja asiakasohjautuvasti.

Toiminnassa ja toiminnan johtamisessa on korostunut myds se, ettd
asiakasrajapinnassa pyritddn saamaan aikaan mahdollisimman paljon konkreettisia
tuloksia eika asioita jatetd suunnitelmien tai puheiden tasolle. Toiminnan ketteryys,
asiakasohjautuvuus seka kokeilukehittdmisen kulttuuri nakyvat henkiléston
nakemyksissd myads tiimin sisaisessa toimintakulttuurissa.

Tiimiin on nékemysten mukaan muodostunut luovuutta ja rohkeutta korostava
toimintakulttuuri, johon ovat vaikuttaneet mahdollistava johtaminen, matala organisaatio
seka toisaalta my6s toiminnan pienuus ja ketteryys. Useassa haastattelussa D9-tiimin
toimintaa ja toimintakulttuuri kuvattiin positiivisessa mielessa hyvin startup -henkiseksi.

Sidosryhmat

Sidosryhmien nékemysten mukaan D9-tiimin toiminta on vastannut hyvin sille
asetettuihin odotuksiin. Toiminnan tavoitteet maariteltiin D9-tiimin
perustamisasiakirjassa. Toimintaa valmistelleiden sidosryhméatoimijoiden mukaan
perustamisasiakirja ja sen sisaltd kirjoitettin tarkoituksella hyvin laveaksi, silla
tavoiteasetannan laajuudella haluttin mahdollistaa kokeilumuotoisen tiimin toiminnan
nopea kaynnistaminen. Perustamisasiakirjaa ja sen sisaltdmia tavoitteita kuvattiin
mahdollistavaksi ja sisallolla pyrittin enemmaénkin vahentamaan toiminnan riskeja
(suuntaviivojen antaminen) kuin luomaan toiminnalle selkeitd, yksityiskohtaisia
tavoitteita.

Myds D9-tiimin toiminnan ohjaus on nakemysten mukaan ollut enemmankin
itseohjautuvaa. Perinteisen ohjausryhmatoiminnon sijaan D9-tiimin toimintaa on seurattu
erillisen seurantaryhman avulla, joka kuitenkaan ei ole pyrkinyt puuttumaan tiimin
operatiiviseen toimintaan tai toiminnan johtamiseen. Osittain myos talla jarjestelylla on
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haluttu varmistaa D9-tiimin kokeilumuotoinen toiminta ja toimintavapaus digitalisaation
edistamisessa julkishallinnossa.

Perustamissuunnitelmien laadinnan yhteydessa pohdittiin myés vaihtoehtoa, jossa D9-
timille olisi annettu enemman mahdollisuuksia (toimivalta) puuttua yksittaisten
virastojen, laitosten ja ministerididen digitalisaatiohankkeisiin tai niiden siséaltdihin. Tasta
paatettiin kuitenkin luopua, silla sen arvioitiin heikentavan tiimin toimintamahdollisuuksia
asiakasrajapinnassa. Jalkikateen arvioituna sidosryhmatoimijat pitivat tatd hyvana ja
perusteltuna ratkaisuna.

Sidosryhmatoimijoiden nakemysten mukaan D9-tiimin toiminta on ollut hyvin johdettua
ja sen nahtiin kohdistuneen alkuvaiheen jalkeen oikeanlaisiin kehittamistarpeisiin ja
kehittdmishankkeisiin.  Vaikka  D9-tiimin  toiminnan  k&ynnistyminen  viivastyi
alkuperaisistd suunnitelmista, koettiin tiimin saavuttaneen erittdin hyvaa nakyvyytta ja
tunnettuutta valtionhallinnon ja muun julkishallinnon toimijoiden parissa. Valtiokonttorin
ylimman johdon panos toiminnan alkuvaiheessa seka D9-tiimin oma aktiivinen toiminta
ja esilldolo ovat nékemysten mukaan toimineet hyvind katalyytteind toiminnan
nakyvyyden ja tiimin tunnettuuden lisdantymisessa.

Asiakkaat

Asiakasrajapinnasta tarkasteltuna toiminnan suunnitelmallisuus ja johtaminen
nayttaytyvat luonnollisesti hieman eri tavalla kuin henkiléstén ja sidosryhmien
nakemyksissa. Arvioinnin yhteydessa toteutetuissa D9-tiimin asiakashaastatteluissa
arviointiteemaa pyrittiin  [&hestym&an kahden nékokulman avulla. Ensimmaisessa
tarkastelunédkdkulmassa pyrittiin hahmottamaan sita miten ja mista asiakasorganisaatio
oli kuullut D9-tiimin palveluista tai luonut kontaktin D9-tiimin asiantuntijoihin. Toisessa
tarkastelundkodkulmassa pyrittiin hahmottamaan sita, miten ja kuinka nopeasti D9-tiimi ja
asiakasorganisaatio olivat paasseet yhteisymmarrykseen kehittamistarpeesta ja tarvetta
tukevista palveluista. Asiakkaiden nakokulmia toiminnan tuloksista ja vaikutuksista
kasitelladan mybhemmin tassé arviointiraportissa.

D9-tiimin toiminta ja asiakashankinta on perustunut vahvasti
proaktiiviseen tydhon ja suurin osa asiakaskontakteista oli luotu
juuri D9-tiimin asiantuntijoiden proaktiivisen lahestymisen avulla.
Proaktiivinen ja asiakaslahtéinen lahestyminen nostettiin useassa
arvioinnin yhteydesséa toteutetussa asiakashaastattelussa D9-
tiimin toiminnan vahvuudeksi, sillda se poikkeaa hyvin paljon
perinteisesta julkisen sektorin toimijoiden ja eri hallinnonalojen

"D9 on ollut
ensimmainen
valtionhallinnon
yksikko, joka on tullut
kysymaan, miten he
voivat auttaa! ”

valisesta yhteistyosta. N

Arvioinnin yhteydessa |apikdydyistéd asiakastapauksista viisi oli sellaisia, joissa
asiakasorganisaation kehittamishankkeesta vastannut henkil6 oli saanut tietoa D9-tiimin
toiminnasta joko suoraan tai vélillisesti eri esittelytilaisuuksista. Asiakashaastatteluissa
korostettiinkin sita, ettd D9-tiimi on onnistunut hyvin suunnitelmallisesti ja jAsentyneesti
viestimaan omista palveluistaan ja kuvaamaan omaa palvelutarjontaansa niin, etta se on
heréattéanyt nopeasti asiakasorganisaatioiden mielenkiinnon.
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Asiakkaiden nakemysten mukaan D9-tiimi ja sen asiantuntijat ovat myds onnistuneet
hyvin ensivaiheen kontaktien jalkeen organisoimaan ja toteuttamaan palvelutarpeen
tarkempaan maarittelyyn liittyvat tapaamiset. Asiakkaiden ndkemysten mukaan heidéan
avuntarpeensa ja D9-tiimin kehittamispalvelujen ja asiantuntemuksen valinen maéarittely
on paasaantoisesti toteutunut nopeasti ja tehokkaasti. Rajauksia tarpeiden ja palvelujen
suhteen on haastattelujen perusteella toki jouduttu tekemaan, mutta asiakasnakemysten
perusteella tarpeen tunnistaminen ja niihin vastaaminen on toteutettu D9-tiimin toimesta
tehokkaasti ja suunnitelmallisesti.

D9O-tiimin organisoituminen ja resurssit

Tassa luvussa on tarkasteltu D9-tiimin organisoitumista ja resursseja. Keskeisia
arviointindkokulmia ovat olleet kaytettdvissa olevien resurssien maara suhteessa
yksittaisiin asiakashankkeisiin ja asiakastarpeisiin. Toiminnan organisoitumista on
tarkasteltu my6s henkilostondkdkulmasta, jolloin tarkoituksena on ollut selvittaa, liittyyko
organisoitumiseen ja resursointiin merkittavia kehittamistarpeita.
Sidosryhmanakemyksia ei taman arviointiteeman yhteydesséa ole kasitelty, silla D9-
tiimille annettuun toimintavapauteen on liittynyt se, ettd D9 on itsendisesti pystynyt
maarittamaan omaa organisoitumistaan ja resurssien kaytt6dan toimintabudjettinsa
rajoissa. Kaytannossa sidosryhméhaastatteluihin osallistuneet henkiltt eivat esittaneet
toiminnan organisoitumiseen tai resurssien kayttoon liittyvia ndkemyksia tai tunnistettuja
haasteita.

Asiakkaat

Arvioinnin  yhteydessa toteutettujen asiakashaastattelujen perusteella D9-tiimin
organisoituminen  ja  resursointi  ovat olleet tarkoituksenmukaisia  eikd
asiakashaastatteluista noussut esiin  mitddn merkittavia puutteita. D9-tiimin
asiantuntijoiden toimintaa kuvattiin asiakashaastatteluissa ketterdksi, joustavaksi ja
asiantuntevaksi. Ketteryys ja joustavuus ovat asiakashaastattelujen perusteella
nakyneet erityisesti siind, etta D9-tiimin asiantuntijat ovat

hyvin joustavasti olleet yksittaisten kehittdmishankkeiden "D9-tiimin k_anssa
kdytdssa  ja  monelta  osin  jopa Yylitténeet | tydskentely oli helppoa
palvelulupauksensa asiakkaille. ja sujuvaa. Hienoa oli,

ettd on tallainen
konkreettisiin
"keisseihin” tarttuva ja

Yksittaisiin kehittdmishankkeisiin on nakemysten mukaan
ollut riittavasti asiantuntijaresursseja tarjolla.
AS|aka§rajap|ntaan on ollut maar'ltelj[yna selkgastl prOJek'F!n apua antava IN-
johtamisesta vastaava resurssi, joka usein on myos NP
L . . 2 HOUSE-yksikkd.
toiminut hankkeen substanssivastaavana. Hyva yhteistyo,
joustavuus seka toiminnan helppous ja vaivattomuus ovat \/
avainsanoja, joilla monet asiakkaista kuvaavat D9-tiimin
kanssa tehtya yhteisty6ta. Ainoastaan muutamassa asiakashankkeessa oli hankkeiden
alkuvaiheessa esiintynyt resursointiin liittyvia haasteita, mutta haasteet oli saatu hyvalla
yhteistydlla ratkaistua.
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Asiakasnékokulmasta tarkasteltuna palvelujen kayton vaivattomuutta ja helppoutta ovat
lisanneet myOs DO9-tiimin  toimintakaytannét.  Palvelujen  kaytté on  ollut
asiakasorganisaatioille paaasiassa maksutonta, minka nahdadadn madaltaneen
palvelujen kayton kynnysté. Asiakashaastatteluissa tuotiin esiin, etta vaikka vastaavia
asiantuntijapalveluja olisi saatavilla myos yksityisiltd markkinoilta, on In-House -
toiminnon etuna sen edullisuus ja vaivattomuus. Vaivattomuudella viitattiin tyypillisesti
yksityisten toimijoiden kayttoon littyviin ~ julkisten hankintamenettelyjen
haasteellisuuteen.

Toinen resursointiin liittyva merkittava tekija

asiakasnékokulmasta on  ollut  D9-timin  palvelujen | "D9-tiimin toiminta on
mahdollistama yksityisten toimijoiden joustava kayttd. D9-tiimilla ollut viraston

on ollut kaytettavissaan resursseja, jonka avulla tiimi on voinut nakokulmasta

asiakaskohtaisesti lisatd palveluresurssejaan hyoddyntamalla
erikseen  Kilpailutettuja  yksityisia  asiantuntijapalveluita.
Asiakasnékokulmasta tdmanlainen palvelutapa eli erdanlainen
valittajaorganisaatiomalli on ollut nakemysten mukaan hyva
toimintatapa.

aarimmaisen hyvaa ja
asiakaslahtoista.
Toiminnan ketteryys ja
asiakaslahtoisyys seka
osaaminen ovat olleet

. , - : huippuluokkaa.”
Asiakkaiden nakemysten mukaan D9-tiimin kautta tulleiden ulppuitiokkaa

ulkopuolisten palveluntarjoajien osaamiseen ja tyén laatuun on
voitu luottaa paremmin, silla D9-tiimin asiantuntijat ovat \/
toimineet myos laadunvarmistajina ja tyon ohjaajina. Téllaisen valittajatoiminnon kautta
tuleviin ulkopuolisin palveluihin on asiakasnakemysten mukaan helpompi tarttua, silla
asiakkailla itsellaén ei valttamatta ole riittavasti osaamista tai aikaa arvioida ulkopuolisia
palveluntarjoajia julkisten hankintamenettelyjen puitteissa.

Henkilosto

Henkildston ndakemyksien mukaan D9-tiimin organisointi ja kaytettavissa olevat resurssit
ovat toimineet paasaantoisesti hyvin. Toiminnan kehittyminen tiimin alkuvaiheista seka
toisaalta tiimin tunnettuuden kasvun myoéta lisaantynyt palvelukysynta ovat kuitenkin
lisanneet tarvetta uudistaa toiminnan organisointia ja resurssien kayttoa.

Henkiloston nakemykset ovat hyvin yhdenmukaisia tarvittavien kehityslinjausten
suhteen. Asiakkaiden palvelukysynta ja toisaalta myo6s palvelujen tarkoituksellinen
kohdentaminen laajempiin strategisiin kehittamishankkeisiin ovat luoneet tarvetta seka
lisata ettd monipuolistaa olemassa olevia resursseja ja osaamispohjaa.

Yksittaisistd palvelualueista erityisesti palvelumuotoilun kysyntd on asiakkaiden
suunnalta kasvanut ja palvelumuotoiluun liittyvid hankkeita olisi tarjolla ndkemysten
mukaan kaytettdvissa olevia resursseja enemman. Tammikuussa 2018 D9-tiimiin
palkattin kolme uutta palvelumuotoiluasiantuntijaa, joiden avulla kasvaneeseen
kysyntddn on voitu ainakin osittain vastata. Myds laajempiin ja strategisimpiin
kehittamishankkeisiin fokusointi on tuonut esiin tarpeita joko tiimin oman henkiléston
kasvattamiselle tai toisaalta ulkopuolisten asiantuntijaresurssien kaytolle. Naita
osaamisalueita kasitellaan tarkemmin mydhemmin tassa arviointiraportissa.

Toiminnan  volyymin kasvaminen ja toisaalta toiminnan kehittyminen ja
uudelleenfokusointi ovat luoneet henkilostén nakemysten mukaan tarvetta kehittaa
toiminnan organisointia. Arvioitsijoille annetun tiedon mukaan kehittamistoimenpiteita on
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osittain jo tehty, silla D9-tiimin asiakashankkeissa on siirrytty nyt pitkalti 2-3 hengen
tiimityohon. Talla toimenpiteella on pyritty tehostamaan resurssienhallintaa, lisdamaan
yksittaisiin asiakasprojekteihin liittyvaa osaamista seka toisaalta vahentamaan projektien
toimintavarmuuteen liittyvia riskeja.

Tehdyistd toimenpiteistd huolimatta D9-tiimin organisoitumista tulisi henkiloston
nakemysten mukaan kehittda edelleen. Keskeisind kehittdmistarpeina esiin tuotiin
erityisesti tarve kehittda projektinhallinnan kaytantéja seka projektinhallintaan liittyvia
rooleja. Ongelmalliseksi asiakashankkeissa koettiin erityisesti se, ettd monessa
tapauksessa asiakasprojektiin osallistuva substanssiasiantuntija toimii samalla myos
asiakasvastuullisena projektipaallikkona.

Taman nahdaan lisdavaan yksittaisten asiantuntijoiden tydkuormaa liikaa ja toisaalta
tuovan esiin myos tyon rajaamiseen liittyvid haasteita. Esimerkkiné tasta tuotiin esiin,
ettd useassa hankkeessa asiakkaan oma omistajuus kehittamishankkeesta ja sen
l&piviennista on ollut varsin heikkoa. Tama johtaa nakemysten mukaan usein siihen, etta
kehittamishankkeen kokonaisvastuuta pyritaan siirthmaan D9-tiimin asiantuntijoiden
vastuulle. Erityisesti tallaisissa tapauksissa projektinhallinnan ja siihen liittyvan
projektipaallikon rooli koetaan tarpeelliseksi.

Vaikka D9-tiimin tuottamien palvelujen kysynta on kasvanut ja palvelujen fokus siirtynyt
osittain kohti strategisempia kehittamishankkeita, ei henkiléston nakemysten mukaan
D9-tiimin toiminnan mittavalle liséresursoinnille nahda tarvetta. Toiminnan arvojen ja
toimintakulttuurin  yllapitamisen vuoksi liiallista resurssien kasvattamista ei pideta
tarkoituksenmukaisena, silla se voi osaltaan lisatd tiimin hierarkiaa ja heikentda
toiminnan ketteryytta ja kokeiluhenkista toimintakulttuuria. Nakemysten mukaan pienilla
lisaresursoinneilla sekd toisaalta ulkopuolisten ostopalvelujen maararahojen
sdilyttamisella tai kasvattamisella, pystytdan tehokkaasti vastaamaan palvelujen
kysyntaén heikentamatta tiimin toimintakulttuuria.

D9-tiimin operatiivinen toiminta

Tassa luvussa on tarkasteltu D9-tiimin operatiivista toimintaa asiakasrajapinnassa.
Keskeisid arviointindkokulmia ovat olleet toiminnan asiakaslahtbisyys, kaytettyjen
menetelmien toimivuus asiakashankkeissa seka D9-tiimin asiantuntijoiden osaaminen
suhteessa asiakastarpeisiin. Osaamisnakokulmaa on tarkasteltu myos laajemmin, jolloin
pyrkimyksena on ollut tuoda esiin niitd osaamisalueita, joihin D9-tiimin toiminta voisi
tulevaisuudessa keskittyd. Henkiloston ja sidosryhmien arviointihaastatteluissa
operatiivisen toiminnan arviointiteeman alla kerattiin tietoa myos siitd, ovatko D9-tiimin
toimenpiteet kohdistuneet oikeanlaisiin eli eniten vaikutuspotentiaalia sisaltaviin
asiakashankkeisiin.

Asiakkaat

Arvioinnin  yhteydessa toteutetuista asiakashaastatteluista  valittyi  selkeasti
yleisvaikutelma siitd, ettd asiakkaiden suhtautuminen DO9-tiimin tydskentelytapoihin,
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menetelmiin ja osaamiseen on ollut hyvin positiivista. Selkedd eroa erityyppisten
hankkeiden valilla ei ole havaittavissa, vaan D9-tiimin palvelut ja apu on koettu hyviksi
niin operatiivisimmissa kuin strategisimmissakin kehittdmishankkeissa.

Asiakashaastatteluissa tuotiin hyvin vahvasti esiin, ettd D9-tiimin toiminta ja menetelmat
ovat vastanneet asiakkaiden tarpeisiin ja alkuvaiheessa muodostunut hankekohtainen
késitys D9-timin palvelulupauksesta on tayttynyt asiakasnakokulmasta hyvin.
Arviointihaastatteluissa tuotiin esiin selkedasti se, ettéd keskeisina toiminnan ja palvelujen
arvoina asiakassuuntaan ovat nayttaytyneet erityisesti korkea asiantuntemus,
asiakaslahtoisyys, joustavuus seké yhteistyon helppous ja vaivattomuus.

Do-tiimin kayttaméat tydskentelytavat ja menetelméat saivat asiakashaastatteluissa

runsaasti kiitosta. Erityisesti operatiivisissa (joissakin
tapauksissa myds strategisissa) kehittAmishankkeissa
kaytetty Design Sprint -menetelméa on koettu erittain hyvaksi
menetelméksi. Menetelman avulla on asiakkaiden
nakemysten mukaan pystytty hyvin nopeasti ja ketterasti
edistamaan kehittamishankkeiden sisdltdéa ja maarittamaan
kehittamishankkeiden suuntaa ja tavoitteita.

asiakkaat korostivat
nakemyksissdan erityisesti  D9-tiimin  asiantuntijoiden
fasilitointiosaamista, jonka avulla monitahoisista ja
kompleksisista kehittémishaasteista on saatu luotua selke&a
polku toiminnan kehittamiselle. Hyvané osoituksena Design
Sprint -menetelman toimivuudesta on se, etta usea D9-tiimin

Menetelmaa hyddyntaneet

"Ei voi kuin ihailla sita
ammattitaitoa, milla he
pystyivat hyvinkin
laveasta ja sekavasta
ensimmaisen tytpajan
keskustelusta
kiteyttdmaan
olennaisimmat asiat
jatkotydskentelyyn
toiseen ja kolmanteen
tvOpaiaan.”

A4

asiakasorganisaatio on pyrkinyt kopioimaan menettelytapaa ja hyddyntaa sita
omatoimisesti myds muissa organisaation sisdisissa kehittamishankkeissa.

D9-tiimin asiantuntijoiden osaamistaso koettiin asiakkaiden
nakokulmasta erittain korkeana. Digitalisaatioon,
kehittdmishankkeiden  lapivientiin,  fasilitointin  seka
palvelumuotoiluun liittyvad osaamista pidettiin  D9-tiimin
asiantuntijoiden osalta hyvéana.

Arviointihaastattelujen yhteydessa ei noussut esiin mitdan
substanssiasioihin liittyvia haasteita. D9-tiimin

"D9:n asiantuntijoiden
asiantuntemus on ollut
erittdin hyvaa tasoa
palvelumuotoilussa ja
palvelusuunnittelussa.”

NS

asiantuntijoiden nahtiin omaksuneen hyvin nopeasti riittavan substanssiosaamisen

asiakashankkeissa, tunnistaneen selkeasti

asiakkaan

kehittamistarpeen ja

hyddyntaneen myds muilta hallinnonaloilta saatuja kokemuksia haasteiden ratkaisuissa.

Tybnjako asiakkaiden ja D9-tiimin valilla osaamisen
suhteen vaikutti  arviointihaastatteluiden perusteella
syntyneen hyvin ja hyvassa yhteisymmarryksessa. D9-
tiimin operatiivisen toiminnan ja menetelmien avulla eri
asiakkaat ovat pystyneet tarkoituksenmukaisella tavalla
yhdistamaan ulkopuolelta tulevan digitalisaatio-osaamisen
eri  hallinnonalojen virastojen ja laitosten omaan
substanssiosaamiseen.

"Haluamme jatkaa
D9:n kanssa Design
Sprinttien toteutusta

my6s muiden
teemojen osalta.”

NS

Arviointihaastatteluiden yhteydessd asiakkailta kysyttiin arviointiteeman lopuksi, etté

aikovatko he myds
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Huomionarvoista on se, ettéd yksikdan asiakas ei ilmoittanut etteivatké he haluaisi tai
aikoisi kayttaa D9-tiimin palveluja enéda jatkossa. Noin puolet asiakkaista toikin suoraan
esiin, ettd he ovat jo suunnitelleet D9-tiimin palvelujen kayttbd joko oman
kehittdmishankkeensa jatkotydssé tai organisaation muiden kehittdmishankkeiden
apuna.

Henkilosto

Arvioinnin yhteydessa toteutetuista henkildstohaastatteluista kavi ilmi se, etta D9-tiimi ja
sen yksittaiset asiantuntijat ovat hyvin paljon sisédisesti pohtineet oman toimintansa
tarkoituksenmukaisuutta seké asiakasrajapinnassa tarvittavia osaamisprofiileja. D9-
tiimin toiminnan nahdaan talla hetkelld fokusoituneen seka operatiivisempiin etta
strategisempiin kehittamishankkeisiin. Vaikka toiminnassa on pyritty fokusoitumaan yha
enemman asiakasorganisaatioiden strategisiin  hankkeisiin tai poikkihallinnollisin
strategisiin hankkeisiin, edellyttaa toiminnan kehittdminen jatkossa nakemysten mukaan
fokusointia.

Fokusointia voitaisiin ndkemysten mukaan toteuttaa esimerkiksi toimimalla edelleen
samanaikaisesti monella eri hallinnonalla (ja hallinnonalojen valilld), mutta keskittyen
entista  vahvemmin  vain  strategisiksi  kehittdmishankkeiksi  tunnistettuihin
asiakasprojekteihin. Toinen arviointihaastatteluissa esiin tuotu kehitysajatus liittyi
toiminnan fokusointiin niin, ettd toiminta keskittyisi jatkossa seké operatiivisella etta
strategisella tasolla vain muutaman valitun hallinnonalan toimintaan. Esimerkkina tasta
nostettiin esiin muun muassa SOTE-sektori, jossa toimintaympariston ja rakenteiden
muutoksesta johtuen on runsaasti kehittamistarpeita. Kolmas henkilostékeskusteluissa
esiin noussut vaihtoehto liittyy D9-tiimin roolin kehittdmiseen osana hallinnonalan
yhteista pohdintaa siitd, miten tydnjako eri virastojen ja yksikoiden valilla valtionhallinnon
digitalisaatiokehityksen tukena on tarkoituksenmukaista jarjestéaa. D9-tiimin toiminta on
osoittanut, ettd valtiohallinnossa esiintyy tarpeita niin operatiiviseen kuin strategiseen
kehittimiseenkin. D9-tiimin  omat vahvuudet ovat selkedsti strategisempiin
kehittamishankkeisiin panostamisessa ja niiden toiminnan tukemisessa. YKksi esiin
nostettu vaihtoehto roolien ja vastuiden jaolle voisi olla se, etta D9-tiimi tulisi jatkossa
vastaamaan strategisempien kehittamishankkeiden tuesta ja vastaavasti esimerkiksi
Vaestorekisterikeskuksen Digituki-toiminto operatiivisimmista kehittdmistarpeista.

Strategisten hankkeiden haasteeksi koettiin se, etta niihin keskittyminen edellyttaa
laajempaa substanssiosaamista hallinnonalasta sekd toisaalta myo6s tiivimpaa
sitoutumista yksittaisiin hankkeisiin. Jo nykyisissd operatiivisissa ja strategisissa
hankkeissa on ollut havaittavissa, ettd asiakkaat ovat toivoneet D9-tiimilta suurempaa
panosta kehittamishankkeiden tulosten ja tuotosten laajemmalle implementoinnille.
Esimerkkeja tallaisesta ovat muun muassa toiveet muutosjohtamis- ja
muutosviestintaprosessien |apiviennistd kohdeorganisaatiossa. Haasteeksi taman
tyyppisissd palveluissa koetaan se, etta niiden kautta ajaudutaan vaistamatta hyvin
syvdlle asiakasorganisaation sisaiseen operatiiviseen toimintaan. Naihin kaytetty aika on
luonnollisesti pois muista asiakashankkeista sekd toisaalta voi johtaa yksittaisten
asiakkaiden tai hallinnonalojen kohdalla ulkopuolisen asiantuntijan roolin
naivettymiseen.

Henkildston ndkemysten mukaan D9-tiimin osaamisalueet ja vahvuudet jakautuvat talla
hetkellda palvelumuotoiluun, kokeilukehittdmiseen, hanke- ja muutostukeen seka
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arkkitehtuuri- ja teknologiatukeen. Asiakasrajapinnasta saatujen kokemusten
perusteella henkildstbhaastatteluissa nousi esiin nakemyksia osaamisalueista, joita
jatkossa tulisi vahvistaa tai syventaa. Arkkitehtuuri- ja teknologiaosaamisen
laventaminen ja syventaminen koettiin yhdeksi tallaiseksi osa-alueeksi. D9-tiimi on
nykyiselldadn toiminut koko valtionhallinnon tasolla lohkoketjuteknologiaan ja sen
hyédyntamiseen keskittyvan foorumin koordinaattorina ja fasilitaattorina. Myds muut
digitaalisen teknologian kehitysaskeleet, kuten analytiikan ja tekoalyn hyédyntaminen,
voivat nakemysten mukaan olla sellaisia osa-alueita, jotka voisivat olla D9-tiimin
koordinaatiovastuulla julkisella sektorilla.

Asiakasrajapinnasta saatujen kokemusten mukaan tarvetta I6ytyy runsaasti myds
vahvemmalle liikkeenjohdolliselle ja strategiselle osaamiselle, analytikkaosaamiselle,
kayttokokemussuunnittelulle sek& ohjelmointiosaamiselle. Nakemysten mukaan D9-
tiimilla tulisi jatkossa olla ainakin jonkin verran omia resursseja tarjota naihin
osaamisalueisiin liittyvid palveluja. Kovin laaja-alaista osaamiskentdn vahvistusta ei
kuitenkaan koeta tarkoituksenmukaiseksi, vaan tarkeana nahdaan myos se, etta D9-
timilla olisi jatkossa maararahoja ostaa tarvittavaa asiantuntemusta ja osaamista
asiakasorganisaatioiden kayttoon ulkoisilta palveluntuottajilta.

Kaytettyihin menetelmiin liittyen ei henkildstohaastatteluista noussut esiin merkittavia
kehittdmislinjauksia. Nykyiset menetelmét koettiin toimiviksi ratkaisuiksi, joiden avulla
nykyisia, lyhytkestoisempia asiakasprojekteja on pystytty onnistuneesti viemaan lapi.
Henkilostondkemyksissad nostettiin  kuitenkin esiin se, ettd toiminnan mahdollinen
fokusoituminen tai osaamisen laventaminen edellyttdvat kuitenkin jatkossa
palvelutarjonnan selkeampaa konseptointia. Tarkemmalla ja paremmalla konseptoinnilla
varmistutaan siita, etta julkishallinnon asiakkaat ymmartavat selkeammin D9-tiimin
toiminnan painopisteet, palvelut ja roolin kehittamistydssa. Tama auttaa myos asiakkaita
paremmin hahmottamaan oman roolinsa kehittamisprojekteissa ja varautumaan myos
sisdisesti nykyistd paremmin kehittdmisprojektien johtamiseen, lapivientiin sekd myds
tulosten implementointiin ja jalkauttamiseen.

Sidosryhmat

Arvioinnin yhteydessa toteutetuissa sidosryhméhaastatteluissa D9-tiimin operatiivista
toimintaa pidettiin yleisesti hyvin onnistuneena. Maaraaikaisen kokeilun nahtiin
toimineen hyvin ja toiminnan jatkolle nahtiin myds selkea tarve, silld digitalisaation
edistaminen ja elamantilannelahtdisten palvelujen kehittdminen ovat keskeisia
julkishallinnon kehittdmissuuntia.

Sidosryhmakeskusteluissa  ndkemykset  D9-tiimin  roolista  liittyivat  pitkalti
valtiovarainministerion hallinnonalan virastouudistukseen. Virastouudistuksessa on
tarkoitus  yhdistdd maistraattien,  Vaestorekisterikeskuksen ja  It&-Suomen
aluehallintovirastossa toimivan maistraattien ohjaus- ja kehittdmisyksikon tehtavat
vuoden 2020 alusta alkaen. Uuden syntyvat “Digitalisaatioviraston” tehtdvand on
asiakaslahtodisen digitalisaation edistdminen yhteiskunnassa seka
elamantilanneldhtdisten palvelujen tuottaminen. Toteutuessaan viraston
henkilostomaara olisi noin 800 henkilda.

Sidosryhmakeskusteluissa pohdittiin kyseiseen virastouudistukseen liittyen laajemmin
eri toimijoiden tulevia rooleja ja vastuunjakoa. Keskeisid teemoja olivat eri toimijoiden
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roolit digitalisaation johtamisessa sekéd toisaalta hallinnon kehittdmisessa. D9-tiimin
nykyisen toimenkuvan osalta keskusteluissa palattiin tiimin suunnitteluvaiheessa
kaytyyn keskusteluun D9-tiimin toimivalta- ja mandaattikysymyksista. Nykyisellaan D9-
timin rooli ei sisdlla toimivaltamahdollisuuksia puuttua suoraan yksittaisten
julkishallinnon organisaatioiden digitalisaatiokehitykseen tai yksittaisten hankkeiden
paamaariin, vaan toiminta on ollut puhtaasti asiakaslahtdista ja asiakasohjautuvaa.

Muutamien nakemysten mukaan D9-tiimin osalta tulisi pohtia sitd, ettd onko tiimin
toiminta ollut lilankin asiakaslahtdista. Liiallisen asiakaslahtdisyyden néahtiin
heikentdneen mahdollisuuksia ohjata asiakasorganisaatioiden toimintaa oikeaan
suuntaan muuta kuin nakemysten ja viestinnan avulla. Vasta-argumenttina télle
kuitenkin haastatteluissa nousi esiin nakemykset siitd, etta toimivaltaoikeuksien
laajentaminen saattaa heikentdd merkittavasti asiakkaiden halukkuutta hyddyntdd D9-
tiimin asiantuntemusta ja palveluja.

D9-tiimin tulokset ja vaikutukset

Tassa luvussa on tarkasteltu D9-tiimin tuottamia tuloksia ja vaikutuksia
asiakasrajapinnassa. Tulosten ja vaikutusten osalta on syytd huomioida se, ettd D9-
tiimin toiminta on ollut viela varsin lyhytaikaista ja tulokset ja vaikutukset nakyvat
asiakasorganisaatioissa vasta pidemméan ajanjakson jalkeen. Tasta syysta
arviointihaastatteluissa on pyritty fokusoitumaan erityisesti D9-tiimin tuottamaan
valittomaan asiakashyotyyn sekd toisaalta pyritty myds tunnistamaan laajempia
tuloksellisuutta ja vaikuttavuutta lisddvia kehityspolkuja, joihin D9-tiimin palvelut ovat
kohdistuneet. Arviointihaastatteluiden yhteydessa eri kohderyhmiltd on myés pyydetty
nakemyksia siihen, miten D9-tiimin toiminnan hyodyllisyyttda ja vaikuttavuutta
valtionhallinnon digitalisaation tukena voitaisiin tehostaa ja parantaa.

Asiakkaat

Arviointihaastatteluihin osallistuneiden D9-tiimin asiakkaiden nékemykset toiminnan
lisdarvosta ja hyddyistd ovat erittdin positiivisia. Asiakkaiden nakokulmasta D9-tiimin

toiminnalla ja palveluilla on ollut merkittava vaikutus . o ,
yksittéisten kehittdmishankkeiden onnistumiseen ja niiden D9 on digitalisaation
tuloksellisuuden parantumiseen. Palvelujen tuottamat tU_”(k'; JOka_ auttaa
konkreettiset hyodyt vaihtelevat luonnollisesti hanke- ja julkishallinnon
asiakaskohtaisesti. yksikoita digitalisaation

) . ) _ , konkretisoinnissa.”
Asiakashaastatteluiden perusteella voidaan kuitenkin

kiteyttdd, ettd keskeiset toiminnan tulokset nayttaytyvat N
asiakasrajapinnassa erityisesti  kehittdmishankkeiden toiminnan selkiyttdmisena,
lisdantyneena suunnitelmallisuutena seka kehittamishankkeiden parantuneena laatuna.
D9-tiimin toiminnan yksi keskeisin hy6ty kehittdmishankenédkokulmasta onkin se, etta
palvelujen kaytbén avulla asiakkaat ovat pystyneet esitettyjen arvioiden mukaan
parantamaan kehittamishankkeiden siséltba sekd tehostamaan hankkeiden
organisoitumista ja etenemistd. Muutamassa haastattelussa nostettiin esiin myo6s se,
ettd D9-tiimin ja osaamisen kaytté on lisdnnyt kehittdmishankkeen uskottavuutta
organisaation sisalla ja vaikuttaneen erityisesti organisaation johdon sitoutumiseen
hankkeeseen.
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Koettu kehittdmishankkeiden laadun parantuminen on nayttaytynyt projekteissa kahdella
tavalla. Ensinnakin D9-tiimin asiantuntemuksen koetaan vaikuttaneen
kehittamishankkeiden sisaltéon ja avanneen monessa tapauksessa
asiakasorganisaation silmid uudenlaisen ajattelutavan avulla. Keskeista ajattelutavan
muutos edustavat erityisesti palvelumuotoilun sisédltama asiakaslahtoisyys ja
asiakkaiden osallistaminen seka toisaalta yleisempi ymmarrys digitalisaatiosta toiminnan
muutoksen kehityksend, jossa teknologia on vain valine muutoksen toteutukseen. Nama
havainnot ovat tarkeitd, silla niiden voidaan perustellusti ajatella johtavan ajan kuluessa
myds laajempaan vaikuttavuuteen. Kahdessa asiakashankkeessa hankevastaavat
totesivat myds suoraan, ettd kehittamishankkeen toteutuminen ei olisi ollut mahdollista
ilman D9-tiimin panosta.

Toisaalta D9-tiimin palvelujen ja asiantuntijoiden interventio on myds vapauttanut
nakemysten mukaan asiakkaiden omien asiantuntijoiden resursseja niin, etta
kehittamishankkeen toteutuksessa on tehokkaammin pystytty keskittym&an tyon
sisaltoon. Nama tulokset korostuvat erityisesti Design Sprint —menetelmé&a
hyddynténeissa strategisimmissa kehittamishankkeissa.

Asiakashaastattelujen perusteella voidaan myds havaita, ettd yksittaisista
kehittamishankkeista on kumuloitunut joidenkin organisaatioiden sisélle myds laaja-
alaisempia vaikutuksia. Kaytdnnossa tdma nakyy D9-tiimin asiakkaiden mukaan siind,
ettd heidan oma ymmarryksensa digitalisaatiosta, palvelumuotoilusta, asiakkaiden
osallistamisesta ja ketteristd kokeiluista ja menetelmista on lisd&ntynyt. Yksittaisten
asiantuntijoiden osaamisen kasvun lisaksi arviointihaastatteluiden yhteydessa ol
havaittavissa my0ds laajempaa osaamisen levidmistd. Digitalisaatioon liittyvat
kehittamisajatukset ja nakemykset ovat vahvistuneet ja levinneet laajemmalle
yksittaisissd kohdeorganisaatioissa ja D9-tiimin kayttamid menetelmia ja toimintatapoja
on pyritty hyédyntamaan aktiivisesti myos muissa hankkeissa.

D9-tiimin koetaan monelta osin olevan “raikas tuulahdus” valtionhallinnon
kehittamistoiminnassa. Toiminnan asiakaslahtoisyys, menetelmét sekéd joustavuus ja

ketteryys ovat asiakasnakemysten mukaan hyvaan : :
asiantuntemukseen liitettyna luoneet hyvat edellytykset | “Valtionhallinnossa on
konkreettisten muutosten aikaansaamiseksi. D9-tiimin erittain suurena
puolueetonta roolia ja eréanlaista ulkopuolisuutta eri haasteena
hallinnonalojen omista ja vélisista intressiristiridoista _hallintorajojen
pidettiin arvokkaana asiana, joka on vahvistanut toimijoiden ylittdvien muutosten
valistd luottamusta. Erityisesti hallinnonalojen rajat tekeminen, niissa
ylittavissa kehittamishankkeissa on perinteisesti koettu tarvitaan ns.
merkittavia haasteita ja D9-tiimin ulkopuolisuuden ja puolueettomia
puolueettomuuden on koettu véhentdneen néita haasteita. toimijoita kuten D9~
Asiakkaiden toiveet ja ndkemykset D9-tiimin tulevaisuuden \/

rooleista ja  painopisteistd  vaihtelevat.  Nykyista
"katalyyttiroolia”, jossa D9-tiimin toiminta tehostaa
yksittadisten  kehittdmishankkeiden toimeenpanoa ja
siséltoa, pidetaan edelleen tarpeellisena ja sen toivotaan
myds jatkuvan tulevaisuudessa. Toisaalta D9-tiimill& ja sen
asiantuntemuksella  ndhdaan olevan laajempiakin
vaikutusmahdollisuuksia valtionhallinnon digitalisaation
kehittdmisessa. Nakemysten mukaan D9-tiimin nykyinen NS

"D9 tiimin toiminnassa
valittyi aito kiinnostus
digitalisaation
kehittamiseen seka
tekemisen meininki. ”
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toiminta on osoittanut, ettd tiimilla riittAd osaamista myos laajempaan strategiseen
kehittamisapuun operatiivisen avun lisaksi.

Nain ollen D9-timin uskotaan pystyvan toimivan jatkossa entistd vahvemmin
valtionhallinnon strategisen digitaalisaatiokehityksen ja siihen liittyvan keskustelun
yllapitajana ja fasilitoijana. Toiminta edellyttaisi ndkemysten mukaan kuitenkin nykyista
laajempaa verkottumista alan tutkijoihin, tutkimuslaitoksiin ja vaikuttajiin seka toisaalta
myds resursseja toimia eraanlaisena valittajaorganisaationa.

Er&aanlaisen verkottajan rooli korostuu my6s nakemyksissé, joissa D9-tiimilta toivottiin
vahvempaa panostusta eri hallinnonalojen vélisen yhteistydon lisdamiseen.
Hallinnonalojen vélinen yhteistyd, hyvien kaytantdjen ja yhteisten haasteiden
tunnistaminen koetaan monelta osin vaikeaksi toteuttaa oman toiminnan ohella. Taman
kaltaiselle toiminnalle nahdaan kuitenkin digitalisaatiokehityksen osalta tarvetta ja D9-
timin  toivotaan ottavan myds tassa nakyvampdd roolia. Yksittaisessa
kehittamisajatuksessa pohdittin myds sita, etta voisiko D9-tiimi tuottaa digitalisaatio-
kasikirjan valtionhallinnon ja laajemminkin julkisen sektorin kayttoon. Kasikirjan avulla
voitaisiin levittaa tietoa siita, mita digitalisaatio yleisesti ja julkishallinnossa on ja mita se
toisaalta ei ole.

Henkilosto

Do-tiimin henkiléstén omat arviot asiakasorganisaatioissa saavutetuista hyodyista
korreloivat hyvin asiakkaiden esiin tuomiin tekijoihin. Yleisesti ottaen henkiloston
edustajat tunnistivat myos, ettd mitaan laaja-alaisempaa vaikuttavuutta ei toiminnan
tassad vaiheessa voida vield arvioida, vaan syntyneet hyoddyt nakyvat pikemminkin
valittémien tulosten ja vaikutusten kautta.

Henkildston omien arvioiden mukaan D9-tiimin interventiot ovat myds lisanneet
hankkeiden tuloksellisuutta ja parantaneet niiden toimeenpanon ja sisallon laatua.
Keskeisena toiminnan fokuksena on ollut pyrkimys luoda kohdehankkeisiin positiivinen
ja aikaansaava ilmapiiri seka toisaalta tuottaa mahdollisimman nopeasti konkreettisia
tuloksia. Tassa on myds ndkemysten mukaan onnistuttu hyvin.

Toisaalta kysymys on nakemysten mukaan myo6s kaytetysta top-down- ja bottom-up -
lahestymistapojen yhdistamisestad. Keskusteluissa télla viitattiin siihen, ettd monessa
hankkeessa D9-tiimin eri asiantuntijat ovat samanaikaisesti pyrkineet vaikuttamaan seka
johdon strategiseen ajatteluun etta toisaalta luoneet konkreettista hyttya hanketasolla.
Toimintamalli, jossa samanaikaisesti pyritddn herattelem&én ja sitouttamaan

organisaatioiden johtoa sekd toisaalta tuottamaan [~ .
valittbmasti havaittavissa olevia konkreettisia hyotyja, on | Ajattélutavan muutos
osoittautunut nakemysten mukaan toimivaksi. on sellainen asia,
jonka nakee
Keskeisin D9-tiimin henkiléston havainnoima vaikutus liittyy valittémana
ymmarryksen lisddntymiseen asiakasorganisaatioissa seka vaikutuksena eli
toisaalta ajattelutavan muutoksiin. TA&m& on korostunut oivalluksena
erityisesti asiakaslahtdisyyden korostamisessa ja siihen asiakkaiden
liittyvien asioiden avaamisessa. Monelta osin todettiin, etta silmissa/katseessa”
asiakasorganisaatiot ymmartavat kylla asiakaslahtoisyyden
merkityksen, mutta eivat sitd miten se toimeenpannaan tai \/
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miten sen sisaistamisen taytyy olla organisaatiossa kaiken toiminnan lahtokohta.

Yhteenvetona henkiloston kanssa kaytyjen arviointikeskustelujen perusteella voidaan
kiteyttaa, ettd D9-tiimin toiminnan keskeiset tulokset ja vaikutukset ovat syntyneet
asiakasrajapinnassa seuraavilla osa-alueilla:

— Yleisesti digitalisaatioon liittyvdn ajattelutavan muutoksen aikaansaaminen
asiakasorganisaatioissa

— Paallekkaisen tekemisen estaminen digitalisointihankkeissa ja hankkeiden siséltdjen
kehittaminen

— Yhtenevaisten toimintatapojen edistaminen yli hallintorajojen ja yleisen
poikkihallinnollisuusajattelun lisd&minen

— Asiakasnakokulman merkityksen ja sisaltdjen avaaminen asiakkaille seka erilaisten
asiakaspolkujen esiin tuonti

Sidosryhmat

Sidosryhmien nakemykset asiakasrajapinnassa syntyneisiin tuloksiin ja vaikutuksiin
olivat vahdisid. Sidosryhmatoimijat ovat pitkalti olleet riippuvaisia seurantaryhmassa
jaetusta tiedosta ja D9-tiimin toiminnan raportoinnista ja tama ulkoinen arviointi on ollut
ensimmainen laaja-alaisempi selvitys, jossa asiakasrajapinnassa syntyvia hyotyja on
tarkasteltu. Sidosryhmien kanssa kaydyissa arviointikeskusteluissa keskityttiinkin pitkalti
kartoittamaan nakemyksia siitd, miten ja milla tavalla D9-tiimin toimintaa ja osaamista
voitaisiin hyddyntaa vaikuttavammin osana valtionhallinnon digitalisaatiota.

Nykymuotoisen katalyyttimaisen toimintamallin n&htiin yleisesti ottaen olevan hyva
l[Ahtokohta my6s jatkossa toiminnan hyddyllisyyden ja vaikuttavuuden takaamiseksi.
Perusteluna talle nahtiin se, etta digitalisaation ymmartamiseen ja toimeenpanoon
littyvat tarpeet ovat edelleen laaja-alaisesti olemassa eika eri hallinnonaloihin
kohdistuvasta toimeenpanon tuesta ole syyta luopua.

D9-tiimin asiantuntemukselle ja kertyneelle osaamispadomalle nahtiin kuitenkin myos
laaja-alaisempaa hyddyntamispotentiaalia. Asiakasrajapinnan avulla D9-tiimille on
muodostunut vahva ndkemys ja tilannekuva julkishallinnon digitalisaatiokehityksesta ja
tarpeista. Kertyneen ja yha kertyvan kokemuksen avulla D9-tiimi voisi ndkemysten
mukaan toimia my0s asiantuntija- ja arviointiroolissa strategisempien valtiohallintoa
koskevien linjausten laadinnassa. Kaytannossa talla viitattin esimerkiksi uuteen
hallitusohjelmaan seka toisaalta myds yksittaisten hallinnonalojen omiin strategioihin
(esimerkiksi likenne- ja viestintdministerion hallinnonalan konsernistrategia).

Lisédksi D9-tiimin osaamista ja asiantuntemusta voitaisiin hyddyntda strategioiden
toimeenpanoon ja niihin liittyvan rahoituksen kohdentamisessa. Kaytannodssa talla
viitattiin tyohon, jonka perusteella  voitaisiin tehokkaammin arvioida
digitalisaatiohankkeisiin liittyvien investointien kohdentumista ja vaikuttavuutta.
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Arvioinnin keskeiset johtopaatokset

e Johtopdaatos 1: Digitalisaation tuki -yksikdn eli D9-tiimin perustaminen on ollut
hyva ja onnistunut kokeilu. D9-tiimin tuottamille palveluille on ollut selkeéa ja
tunnistettavissa oleva tarve. Tiimin toiminnalla on pystytty vastaamaan hyvin
valtionhallinnon ja muun julkishallinnon organisaatioissa esiintyviin operatiivisiin
ja strategisin kehittdmistarpeisiin.

e Johtopaatés 2: D9-tiimin tavoiteasetanta on ollut laveaa eikd D9-tiimi ole
toimintakautensa aikana pystynyt vastaamaan kaikkiin perustamisasiakirjoissa
esitettyihin  tavoitteisiin. Toisaalta tavoiteasetannan laajuus on ollut
tarkoitushakuista, silla sen avulla on pyritty varmistamaan kokeilumuotoisen
toiminnan nopeaa liikkeellelahtdd seka toisaalta toiminnan ketteryytta ja
reagointikykya. D9-tiimin voidaan kuitenkin todeta vastanneen hyvin niihin
tavoitteisiin, joita sen toimintakaudelle on asetettu. D9-tiimin toiminta on
vastannut toimintasuunnitelmassa asetettuja tavoitteita. Erityisen hyvin D9-tiimin
toiminta on onnistunut auttaessaan julkishallinnon organisaatioita uusien digi-
hankkeiden ja -projektien toimeenpanossa.

e Johtopaatos 3: D9-tiimi on onnistunut kehittdmaan ja fokusoimaan toimintaansa
toimikautensa aikana. Toiminnan fokusta on siirretty kohti strategisempia
kehittamishankkeita ja tatd ovat tukeneet asiakashankkeiden analyysia varten
luodut kriteerit, kertynyt kokemus asiakasrajapinnasta seka toisaalta myos D9-
tiimin  toiminnan tunnettuuden lisdantyminen. Toiminnan tunnettuuden
lisaantyminen on mahdollistanut sen, ettda D9-timi on voinut valita
kehittamiskohteiksi strategisempia ja enemman vaikuttavuutta sisaltavia
hankkeita.

e Johtopaatés 4: DO9-timin johtaminen ja toimintakulttuuri ovat tukeneet
tavoitteiden  toteutumista. Keskeisia arvoja ovat olleet erityisesti
asiakasohjautuvuus, asiakaslahtoisyys seka kokeilukulttuurihengen
yll&pitdminen. Toiminnassa ja toiminnan johtamisessa on korostunut se, etta
asiakasrajapinnassa on pyritty saamaan aikaan mahdollisimman paljon
konkreettisia tuloksia eika asioita ole jatetty suunnitelmien tai puheiden tasolle.

e Johtopdaatdés 5: D9-tiimin organisoituminen ja resursointi ovat vastanneet hyvin
toiminnan tarpeisiin. Kaytettavissa olevat resurssit ovat arvioinnin mukaan
vastanneet hyvin olemassa oleviin tarpeisiin. D9-tiimin kaytdéssad olleet
mahdollisuudet hankkia ulkopuolista asiantuntija-apua eri projekteihin, on ollut
hyva kaytanto, silla se on lis&nnyt palveluresurssien joustavuutta seka toisaalta
laventanut tiimin palvelujen osaamispohjaa.

e Johtopaatdés 6: D9-tiimin palvelut ovat toimineen hyvin niin operatiivisimmissa
kuin strategisimmissakin kehittdmishankkeissa. Keskeisind toiminnan ja
palvelujen arvoina asiakassuuntaan ovat nayttaytyneet erityisesti korkea
asiantuntemus, asiakaslahtoisyys, joustavuus sekd yhteistybn helppous ja
vaivattomuus. D9-tiimin asiantuntijoiden osaamistasoa on pidetty erittain
korkeana. Digitalisaatioon ja kehittamishankkeiden lapivientiin liittyvéd osaaminen
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on asiakasnakokulmasta ollut erittéain hyvaa eiké substanssiosaamiseen liittyvia
haasteita ole ilmennyt.

e Johtop&&tds 7: D9-tiimin toiminnalla ja palveluilla on ollut merkittava vaikutus
yksittaisten kehittamishankkeiden kéaynnistymiseen ja niiden
toteutusmahdollisuuksien  parantumiseen. Keskeiset toiminnan tulokset
nayttaytyvat asiakasrajapinnassa  erityisesti  toiminnan  selkiyttdmisena,
lisdantyneend suunnitelmallisuutena seka kehittamishankkeiden sisallon
parantuneena laatuna. D9-tiimin toiminta on parantanut asiakkaiden hankkeiden
sisaltoa ja toisaalta tehostanut niiden organisoitumista ja etenemista.

e Johtopaatés 8: D9-tiimin vaikuttavuutta ei voida vield luotettavasti arvioida.
Lyhyesta toimintakaudesta huolimatta D9-timin voidaan kuitenkin néhda
kaynnistédneen asiakkaissaan toiminta- ja ajattelutapamuutoksia, joiden voidaan
olettaa tuottavan myds laaja-alaisempia vaikutuksia ajan kuluessa. Keskeisia
tunnistettuja muutoksia asiakkaissa ovat olleet digitalisaatioon liittyvien
kehittamisajatusten ja ndkemysten vahvistuminen, asiakaslahtdisyyden
ymmarryksen lisdantyminen sek& uusien menetelmien kayttéonotto. D9-tiimin
kayttamia menetelmia on useassa organisaatiossa pyritty hyddyntdmaan myos
muissa kehittdmishankkeissa.
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4 Arvioinnin keskeiset suositukset

Toimenpidesuositus 1: Digitalisaation tuki -yksikén eli D9-tiimin toimintaa tulee
jatkaa maaraaikaisen toimintakauden paatyttya. Perusteluiksi télle voidaan
esittaa seuraavia arvioinnin havaintoja ja johtopaatoksia.

D9-tiimin toiminnalle ja palveluille on ollut ja tulee olemaan selkeaa kysyntaa
valtionhallinnon ja muun julkishallinnon piirissa myos tulevaisuudessa.

D9-tiimi on onnistunut varsin lyhyessa ajassa nostamaan tunnettuuttaan ja
vakiinnuttamaan paikkaansa osana julkishallinnon kehittamista.

D9-tiimin toiminta on kattanut hyvin laaja-alaisesti erilaisia kehittamishankkeita
ja asiakkuuksia eri hallinnonaloilta.

D9-timi on onnistunut osaamisellaan ja toimintatavoillaan tuottamaan
merkittavaa lisdarvoa asiakkailleen niin operatiivisissa kuin
strategisemmissakin kehittamishankkeissa.

Toimenpidesuositus 2: D9-timin toiminnan ja toimintakulttuurin keskeisia
arvoja tulee yllapitdd myds jatkossa ja varmistua siita, etta tiimin toiminnalla sailyy
selkeé toimintavapaus ilman toimintaa lilkkaa ohjaavia yksityiskohtaisia tavoitteita.
D9-tiimin toiminnan vahvuus on perustunut itseohjautuvuuteen, ketteraan ja
kokeilu- ja  kehittamislahtdiseen  toimintakulttuurin  sekd  vahvaan
asiakasfokukseen. Myds D9-tiimin ulkopuolisuutta ja puolueettomuuden statusta
voidaan pitda tiimin toiminnan vahvuutena erityisesti poikkihallinnollisuutta
lisdavissa kehittamishankkeissa ja myods naiden tekijoiden olemassaolo pitda
varmistaa myos jatkossa.

Toimenpidesuositus 3: D9-timin toiminnan tulee jatkossakin painottua jo
tehtyjen  valintojen  mukaisesti  strategisempiin  kehittdmishankkeisiin.
Strategisemmiksi kehittdmishankkeiksi voidaan lukea erityisesti
poikkihallinnollista yhteistytta edistavat hankkeet sekéa sellaiset hankkeet, joilla
edistetaan merkittdvasti ihmisten, yritysten ja yhteiséjen asiointikokemuksia
julkishallinnon piirissa ja joilla vahennetdaan eri kohderyhmiin kohdistuvaa
hallinnollista taakkaa. Strategisempien hankevalintojen tekeminen ei kuitenkaan
saa vahentaa D9-tiimin kykya tuottaa konkreettista apua myds operatiivisempiin
kehittAmistarpeisiin, joita myos strategiseksi luokitelluissa kehittamishankkeissa
esiintyy. D9-tiimin yksi keskeisin toimintavahvuus ja vaikutusmuoto on ollut se,
ettA se on pystynyt samanaikaisesti toteuttamaan kohdeorganisaatioissa
toimintatapamuutoksia (top-down, johdon sparraus) seké toisaalta tuottamaan
konkreettisia tuloksia (bottom-up, operatiivinen tuki). Yksi vaihtoehtoinen tapa
tarkastella valtionhallinnossa esiintyvid kehittAmistarpeita on esitetty alla. Alla
olevassa kuviossa valtionhallinnon organisaatiot voidaan y-akselilla jakaa
digitalisaatiokehityksen osa-alueella “perassahiihtdjiin” ja “edellakavijoéihin”.
Vastaavasti x-akselila on kuvattu valtiohallinnon  organisaatioiden
kehittamistarpeet yhteiskunnallisen vaikuttavuuden nakokulmasta. Akseli
jakaantuu operatiivisiin kehittdmistarpeisiin ja strategisiin kehittamistarpeisiin.
Nelikentan sisaltamistéa eri roolinimikkeista D9-tiimin luontevat roolit muodostuvat
"unilukkarin” ja "sparraajan” roolien kautta.
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Kuvio 3: D9-tiimin tulevaan rooliin ja fokukseen liittyva analyysikentta

Edellakavijat

Perassahiihtajat

” Yhteiskehittaja " ” Sparraaja ”

" Avunantaja ” " Unilukkari "

Operatiivinen kehittaminen Strateginen kehittaminen

Toimenpidesuositus 4. D9-tiimin tulee kehittaa edelleen
projektihallintatytkaluja, projektinjohtokaytantdjaan seka projektien johtamiseen
kohdistuvia resurssejaan. Mahdollinen fokusoituminen entista strategisempiin
kehittamishankkeisiin tarkoittaa kaytdnnossa nykyista pidempikestoisia ja
kompleksisempia asiakasprojekteja. Pidempikestoisten ja kompleksisempien
asiakasprojektien toteuttaminen edellyttda nykyistéd vahvempaa resursointia ja
tydnjakoa eri hankkeissa. Keskeinen tarve D9-tiimin toiminnassa talla hetkell& on
se, ettd projektipaéllikko-tason osaamista tarvitaan nykyistd enemman. D9-tiimin
toiminnan  tulevassa budjetoinnissa  tulisikin  huomioida  mahdolliset
projektipaallikdiden lisarekrytointitarpeet.

Toimenpidesuositus 5: D9-tiimin toiminnan vaikuttavuutta voidaan lisata
fokusoimalla resursseja lisdd kehittamishankkeiden tulosten ja tuotosten
implementaatioon ja toimintatapamuutosten edellyttdmiin  muutostuki- ja
muutosviestintapalveluihin.  D9-tiimin  omien resurssien lisaéaminen néaihin
palveluihin ei kuitenkaan ole tarkoituksenmukaista, vaan kyseisia palveluja tulisi
pystya tuottamaan ulkopuolisen kumppanuusverkoston ja niiden kayttéén
allokoitujen méararaharesurssien avulla. Suositeltavaa kuitenkin on, etta tama
tyyppisida, syvemmalle menevia, palveluja kaytetddn vain tarkeimmissa
strategisissa ja eniten vaikuttavuuspotentiaalia sisltavisséd asiakashankkeissa.
Toimeenpanon vastuun tulee ennen kaikkea olla asiakasorganisaatioissa.
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