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ESIPUHE

Makropilotti on laaja ja kunnianhimoinen projekti. Sen keskeiset
osat liittyvét sosiaali- ja terveydenhuollon ja niiden instituutioi-
den perusteelliseen uudistamiseen, jota voidaan pitdd vahin-
tddnkin haastavana.

Satakunnan Makropilotti ry, joka on tehnyt ja organisoinut
hankkeen kaytdnnon tyotd, on toiminut kovien paineiden ja
odotusten alaisena sekd tasapainoillut eri sidosryhmien usein
ristiriitaistenkin tavoitteiden kanssa. Kasityksemme mukaan
kaikki arviomme piiriin kuuluneet Makropilotti ry:mn edustajat
ovat toimineet korkein ammatillisin periaattein hankkeen on-
nistumisen hyvaksi, joten jatkossa esitettdvdat huomiot eivét
henkil6idy sen keskeisiin toimijoihin vaan itse prosessiin.

Toimeksiannon mukaisesti keskitymme yritysyhteistyon ja
Klusterivaikutusten arviointiin. Makropilotti on ollut ensisijassa
sosiaali- ja terveyshuollon kehittdimishanke, jossa téssa raportis-
sa esille nostettavat yritystoimintaan liittyvat kysymykset ovat
olleet taka-alalla. Nimensa mukaisesti kyseessa on kokeilu, josta
epailematta on opittu paljon varsinaisista lopputuloksista riip-
pumatta.

ARVIOINTITEHTAVA

Yritysyhteistyota syntyi jo Makropilotin ldhtokohdista johtuen
vahin, joten siihen liittyvien klusterivaikutustenkin arviointi on
haasteellista.

Téassd raportissa arvioidaan, miten makropilotille asetetut
yritysyhteistyon lisddmistd, uusia innovatiivisia toimintamalleja
seka julkisen ja yksityisen sektorin yhteisty6td koskevat tavoit-
teet ovat toteutuneet annetuista ldahtokohdista. Taustalla ovat
erityisesti klusteriajattelun mukaiset tavoitteet yhteistyon ja kil-
pailun vuorovaikutuksena syntyvista hyodyista:

— voiko klusteritoiminta yleensd edistdd sekd hyvinvointipo-
liittisia ettd elinkeinopoliittisia tavoitteita;

— onko mahdollista saada aikaan seka palveluiden parantu-
mista ettd uusia kansainvalisilla markkinoilla menestyvia
tuotteita ja palveluita?

Hyvinvointiklusteria tarkastellaan kokonaisuutena, jonka
osa Makropilotti on. Koska varsinaiseen pilotointiin liittyvaa ar-

Makropilotti: hyvin-
vointiklusterin kan-
sallinen kirkihanke.

Ovatko hyvinvointi-
ja elinkeinopoliittiset
tavoitteet yhdistet-
tivissi?



Klusteriarviointi
Etlatieto Oy:n ja
VTT:n yhteistyoni.

vioitavaa on toteutusaikana syntynyt vain vahén, arviointiteh-

tava tasmentyy lahinna siihen, onko Makropilotti tuottanut elinkei-

no- ja hyvinvointipoliittisten tavoitteiden kannalta hyodyllisid kehi-
tysalustoja. Klusterivaikutusten arvioinnissa on asetettu seuraa-
vat kysymykset:

— Miten Makropilotti liittyy hyvinvointi- ja muihin kansallisiin
klustereihin?

— Miten Makropilotti liittyy elinkeinorakenteen muutokseen ja
kansallisen kilpailukyvyn parantamiseen?

— Miten makropilotin kokemukset ja tulokset edistdvét yleisid
elinkeino- ja yhteiskuntapolitiikan tavoitteita?

— Millainen on Makropilotin tulosten kansallinen ja kansain-
vilinen siirrettdvyys?

— Miten makropilotti tayttaa klusterin ja kilpailukyvyn vahvis-
tumisen keskeiset kriteerit — synnyttaa ldaikyntavaikutuksia
(spillovers), yhteistoimintaa ja synergiaetuja sekd uutta liike-
toimintaa kilpailullisille markkinoille?

Makropilottia tarkastellaan “ulkoapdin” liittdmalla se hyvin-

vointiklusterin kehitykseen ja yleiseen talouden ja elinkeinora-

kenteen muutokseen sekéd ”sisaltdpdin” haastattelemalla sen toi-
mijoita — teknologian kehittdjid, alueellisia toimijoita seké valta-
kunnallisen johtoryhmaén edustajia.

ARVIOINNIN TOTEUTUS

Kauppa- ja teollisuusministerion toimeksiannosta taméan rapor-
tin ovat laatineet Petri Rouvinen ja Pekka Yla-Anttila Etlatieto
Oy:sta seka Sirkku Kivisaari VTT:n teknologian tutkimuksen ryh-
midstd. VIT:ssd tyon aiempiin vaiheisiin ovat osallistuneet myos
Riikka Eela ja Annele Eerola. VIT:n vastuualueena oli yritysyh-
teistyon kaytantoa koskeva luku 4; muista osuuksista vastaa Et-
latieto Oy.

Makropilottia on arvioitu varsin laajasti eri ndkokulmista;
tyotd on koordinoinut Jukka Ohtonen. Parhaat kiitokset Jukalle
ja muille arvioitsijoille antoisista keskusteluista ja kommenteis-
ta. Kiitokset myds Makropilotti ry:n edustajille ja kaikille haaste-
tuille heidén korvaamattomasta avustaan.



1. JOHDANTO

HYVINVOINTIVALTION PARADOKSI

Viime vuosikymmenien voimakas integraatio- ja kansainvalis-
tymiskehitys on saattanut pohjoismaisen hyvinvointivaltiomal-
lin uudenlaisten haasteiden eteen. Yht&alla tarve sen tarjoamille
palveluille ja “suojaverkolle” on lisddntynyt kasvaneen epéavar-
muuden ja kaikkialla kovenevan kilpailun myo6td, toisaalla
mahdollisuudet sen rahoittamiseen ja kehittamiseen ovat ka-
ventuneet verokilpailun ja harmonisointipaineiden johdosta.

Yleinen ja yhtdldinen sosiaali- ja terveyshuolto on eréds poh-
joismaisen hyvinvointivaltion kulmakivistd. Kdytannossa tama
on merkinnyt myos sitd, ettd palvelut ovat padosin julkisesti
tuotettuja. Sotien jdlkeen suomalaista jarjestelmad on rakennet-
tu paattavaisesti; maarallisilla tavoitteilla mitattuna sitd on jo
pitkdén voitu pitdad valmiina.

SYSTEEMIKILPAILUN NAKOKULMA

Vield muutama vuosikymmen sitten sosiaali- ja terveyspalvelu-
ja voitiin kehittda kansallisista lahtokohdista. Suomessakin oli
vallalla “kaksoistalouden” malli: yhtadalld oli avoin vientiin
suuntautunut sektori, jonka taytyi olla tehokas ja kansainvali-
sesti kilpailukykyinen; toisaalla oli enemmadn tai vdhemman
suojattu kotimarkkina- ja julkinen sektori, jonka oli vastattava
vain kotimaisen kilpailun ja sisdisen tehokkuuden haasteisiin.
Tilanne muuttui lopullisesti 1990-luvun aikana, kun viimei-
set kaupan esteet poistettiin. Sosiaali- ja terveydenhuollossa
kansainviélisen kilpailun paine on edelleen ”johdettua” — jarjes-
telmat kilpailevat siltd osin, kun ne ovat osa kansantalouden ko-
konaisuutta. Systeemikilpailun ndkokulma on korostunut moni-
kansallisten yritysten yha keskeisemman roolin myota — kan-
santalouden kilpailevat itse asiassa siitd, kuinka houkuttelevan
toimintaympariston kokonaisuuden ne pystyvat tarjoamaan yri-
tysten eri liiketoiminnoille (Pajarinen, Rouvinen, & Yla-Anttila,
1998). Useissa maissa jo toimivien tuotannollisten yritysten on
suhteellisen helppoa muuttaa toimintojensa maittaisia paino-
tuksia vallitsevien olosuhteiden mukaan. Suuret poikkeamat te-
kijoissd, jotka tavalla tai toisella kanavoituvat tuotantokustan-

Globalisaatio lisdi
sosiaalisen turvaver-
kon tarvetta, mutta
kaventaa sen rahoi-
tusmahdollisuuksia.

Hyvinvointisektoria
el endi voi kehittd
vain kansallisista
lihtokohdista.

Hyvinvointipalvelut
systeemikilpailuky-
vyn 0sand.
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Ikddantyminen lisid

palvelujen kysyntdid.

Oikeus terveeseen ja
aktitviseen ikdinty-

miseen.

nuksiin, johtavat pitkalla tahtaykselld yritystoiminnan kilpailu-
kyvyttomyyteen korkeamman kustannustason maissa.

Nykytilanteessa verorasitusta ei Suomessa voida ainakaan
nostaa — paineet painvastaiseen suuntaan kovenevat. Verova-
roin rahoitettavien hyvinvointipalvelujen kysynta on kuitenkin
samaan aikaan kasvamassa. Koska sosiaali- ja terveyspalvelut
muodostavat lejjonanosan julkisista menoista, ovat kustannus-
paineet myds tiltd osin ilmeiset.

HYVINVOINTIPALVELUJEN MUUTTUVA KYSYNTARAKENNE

Vaikka systeemikilpailun paine on merkittédva, sitakin radikaa-
limpi vaikutus on vaeston kaksoisikidntymiselli — samanaikaisel-
la keski-idn nousulla ja vanhimpien ikadluokkien suhteellisen
osuuden kasvulla. IImio on tuttu muistakin teollisuusmaista,
mutta sen vaikutukset ovat erityisen voimakkaita juuri Suomes-
sa. Vanhusviéeston kasvu lisdd hyvinvointipalveluiden kysyntaa
merkittavasti.

Lisdksi kysynnan rakenne on muuttumassa. Ikdantyvét ha-
luavat viettda tervetta ja aktiivista elamdd — vaaditaan “juuri oi-
keaan aikaan” ja “oikeassa paikassa” saatavia korkeatasoisia
palveluja. Ylipaatdaan halu ja kyky ottaa vastuuta omasta itsesta
sekd yksilokeskeisyys ovat nousussa keskitettyjen jarjestelmien
ja yhteisokeskeisyyden kustannuksella.

TEKNOLOGIASTA RATKAISU "MAHDOTTOMAAN” YHTALOON?

Maira- ja laatuvaatimusten sekd toisaalta kustannuspaineiden
ristiaallokossa ei ole helppoja ratkaisuja. Yhtd mieltd voitaneen
olla vain siitd, etta toiminnan tehostamisen ja jarkeistamisen tie
on kaytava loppuun.

Tamaén jalkeinen on pdatettava, tarjotaanko vihemman ja/tai
huonompia palveluja samoin kustannuksin vai enemman ja/tai
parempaa palveluja korkeimmin kustannuksin. Olettaen, etta
julkista rahoitusta ei voida ainakaan lisatd, jalkimmadinen vaih-
toehto johtaa vaistamattd yksityisen rahoitusosuuden nousuun.

Toiminnan tehostamisen ja jarkeistdimisen keinoina ovat or-
ganisatoriset ja teknologiset innovaatiot. Yritysmaailmassa in-
novaatioiden levidmistd ajaa kilpailun paine ja voittojen tavoit-
telu — usein prosessi etenee ns. luovan tuhon kautta: ne jotka ei-
vat sopeudu, kuolevat pois. Ainakin Suomessa tima luova tuho
oli erityisen kiivasta 1990-luvun alkupuolella — tuloksena on
merkittavasti tehokkaampi, vihemman byrokraattinen ja va-



hemman hierarkkinen, verkostomaisesti toimiva sekéd tieto- ja
viestintateknologiaa tehokkaammin hyodyntéava yrityskentta.

Sosiaali- ja terveydenhuollon piirissad tdllaista valinnan me-
kanismia ei ole. Silti olisi saatava aikaan yhta radikaali muutos:
teollisen aikakauden organisaatioista ja tekniikoista olisi siirryt-
tdva tietotalouden aikakauteen. Helpointa on unohtaa valtta-
maton organisatorinen muutos ja investoida teknologiseen inf-
rastruktuuriin - todelliset hyodyt realisoituvat kuitenkin vasta
uuden toimintatavan ja teknologian yhdistelmana (Koski, Rou-
vinen, & Yla-Anttila, 2001).

Sosiaali- ja terveydenhuoltojérjestelmat ovat edelleen kansal-
lisia ja varsin erilaisia jopa Euroopan unionin sisilld. Monilla
kustannus- ja tehokkuusmittareilla suomalaista jarjestelmaa
voidaan pitdd onnistuneena. Kansallisten viranomaismaarays-
ten, julkisen rahoituksen ja yhteiskuntapoliittisten nadkemysero-
jen vuoksi jarjestelmat yhdenmukaistuvat hitaasti, vaikka suun-
ta onkin selva. Hyvinvointiklusterin kansainvélisen yritystoi-
minnan nakokulmasta kansallisten markkinoiden heterogeeni-
suus ja “sisadnrakennettu” protektionismi muodostavat merkit-
tdvan ongelman erityisesti pienten yritysten ndkokulmasta,
koska niilld ei valttdmattd ole varaa maakohtaisiin myyntikont-
toreihin ja/tai tuotantoon.

MAKROPILOTTI OSANA HYVINVOINTIKLUSTERIN
”SUURTA LINJAA”

Yleisimmalla tasolla Makropilotin taustalla on siis kysymys, mi-
ten uudistaa hyvinvointivaltiota siten, ettd sen keskeiset tavoitteet
voidaan saavuttaa samalla kun globaali systeemikilpailukyky sdilyy?
Monesti ajatellaan, ettei mikdén “suomalainen” ratkaisu ole pit-
kalla tahtayksella edes mahdollinen, mutta toisaalta myds vaite-
tddn, ettd nykyinen hyva kilpailukykymme (WEE, 2001) liittyy
nimenomaan jarjestelmdmme ainutlaatuisuuteen (Castells &
Himanen, 2001). Seuraavalla tasolla on kysyttava, miten uudistaa
sosiaali- ja terveydenhuoltoa siten, ettd kattavuus sdilyy ja laatu para-
nee kustannusten laskiessa/pysyessi samana? Jonkinlainen "“kollek-
tiivinen visio” Makropilotin taustalla on ollut, ettd tietotekniik-
ka pystyy ratkaisemaan ongelman. Kuntarajojen ylittdmista lu-
kuun ottamatta organisatorinen konteksti on otettu annettuna.
Ainakin periaatteessa Makropilotissa on pohdittu my0s sita, mi-
ten julkinen sektori voi hyotyd yksityisesti ja kolmannesta sektorista
hyvinvointipalvelujen tarjonnassa? Seuraavalla hierarkiatasolla
Makropilotti on kédytannossa selvittanyt, miki on sosiaali- ja ter-

JOHDANTO - 9

Hyvinvointisektori
tarvitsee ulkoisia
muutospaineita.

Makropilotti on kiy-
tinnossd mitannut,
mikd on sosiaali- ja
terveydenhuollon
verkoston toiminta-
kyvyn nykytaso.
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veydenhuollon verkoston toimintakyvyn nykytaso? Operationaali-
sella tasolla Makropilotti on pyrkinyt demonstroimaan, miten
kayttdi tietotekniikkaa paremman asiakaspalvelun vilineend?



2. MAKROPILOTTI LAAJEM-
MASSA KONTEKSTISSA

KLUSTERIOHJELMAT
Tutkimuksen lisdrahoitus

Tiede- ja teknologianeuvosto esitti vuonna 1996 huomattavaa tut-
kimusrahoituksen lisdystd, jonka tavoitteena oli tehostaa inno-
vaatiojarjestelmén toimintaa talouden, yritystoiminnan ja tyolli-
syyden edistamiseksi.

Hallitus paatti lisiyksestd vuoden 1996 syksylld. Valtionyhti-
O0iden myynnistd saaduilla tuloilla tutkimuspanostusta paatet-
tiin kasvattaa niin, ettd tasokorotus vuonna 1999 olisi 1,5 miljar-
dia markkaa. Tdman toteuttamiseksi rahoitusta tuli paatoksen
mukaan lisédtd asteittain yhteensd 3,35 miljardia markkaa kol-
men vuoden (1997-9) kuluessa.

Paatos toteutui jokseenkin suunnitellulla tavalla. Konkreetti-
seksi tavoitteeksi asetettu kansallisen tutkimuspanostuksen
nostaminen 2,9 prosenttiin BKT:sta ylitettiin, koska yksityinen
sektori lisasi omaa T&K-panostustaan viela julkista panostuskin
nopeammin.

Klusteriohjelma

Osana hallituksen tutkimukseen suunnattua lisdrahoitusohjel-
maa kadynnistettiin eri ministerididen hallinnoimia klusterihank-
keita. Naiden kautta kanavoitiin rahoitusta tutkimus- ja kehitys-
toimintaan sellaisille aloille, joilla katsottiin olevan kansallisia
erityisvahvuuksia.

Klusteriajattelun taustalla olivat 1990-luvun alussa tehdyt
klusteritutkimukset, jotka osoittivat, ettd taloudellinen kasvu ja
kilpailumenestys olivat useimmiten syntyneet yritysten ja toi-
mialojen vuorovaikutuksen ja yhteistoiminnan seurauksena (ks.
Hernesniemi, Lammi, & Yla-Anttila, 1995). Yritysten valiset tie-
to- ja osaamisvirrat samoin kuin linkit julkisen sektorin organi-
saatioihin ovat olleet tarked osa menestyneiden sektoreiden ja
elinkeinoalojen kasvua.

Elinkeinopolitiikassa klusteriajattelua kéaytettiin perustele-
maan 1990-luvun alussa omaksuttua uutta politiikkaa, jonka

Valtionyhtididen
myyntituloja tutki-
muksen lisdrahoi-
tukseen.

Klusterihankkeet
osana lisdrahoitusta.

11
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Klusteriohjelmien
tavoitteena innovaa-
tio- ja yritystoimin-
nan sekd yhteistyon
lisddminen.

Klusteriohjelmiin
noin kymmenesosa
lisdrahoituksesta.

Ohjelmien oltava
yrityksid kiinnosta-
via ja kilpailukykydi
lisddvid.

mukaan suoria elinkeinotukia tulisi edelleen voimakkaasti kar-
sia ja keskittyd sen sijaan yritysten yleisten toimintaedellytysten
vahvistamiseen ja innovaatiotoiminnan edistimiseen (KTM,
1993). Klusteriajattelu tuli kayttoon myos monilla muilla politii-
kan alueilla, kuten hyvinvointipolitiikassa, tyollisyyspolitiikas-
sa ja koulutuspolitiikassa.

Osa lisarahoituksesta suunnattiin siis vahvistamaan kansalli-
sesti merkittavia klustereita. Tavoitteena oli vahvistaa kansalli-
sen innovaatiojarjestelman toimintaa, synnyttda uutta yritystoi-
mintaa sekd lisdta yhteistyotd innovaatiojarjestelman eri toimi-
joiden kesken. Klusteriohjelmat -esitteessd todetaan seuraavaa:

Klusteriohjelmat ovat laajoja, yhteiskuntapolitiikan eri lohkojen yhteisia

tutkimuskokonaisuuksia, joissa sovitetaan yhteen tutkimus-, teknolo-

gia- ja elinkeinopolitiikan tavoitteet sektoripolitiikkojen kanssa ja joihin
liittyy yritysten ja my®s julkisen ja yksityisen palvelusektorin tutkimus-

ja kehittdmishankkeita. Klustereiden kehittdminen vaatii hyvaa yhteis-

tyota seka julkisen ja yksityisen sektorin vililld ettd julkisen tutkimus-

jarjestelman sisalla. ..

... Klusteriohjelmien yleisend tarkoituksena on uuden yhteistyon syn-
nyttdminen siten, ettd raaka-ainepohjasta, infrastruktuurista, palvelu-
tarjonnasta sekd sdaddoksistd ja madrdyksistd vastuussa olevat hallin-
nonalat yhteisty0ssa aktiivisesti tukevat innovaatioiden, liiketoiminto-
jen ja tyopaikkojen aikaansaamista. Yhteistychon osallistuvat yritykset,
palvelusektori, tutkimusorganisaatiot, julkiset rahoittajaorganisaatiot ja

sektoriministeriot sekd muut hyodyntéjat.

Klusteriohjelmiin suuntautui rahoitusta noin kymmenesosa
lisarahoituksen kokonaismaarastd. Tasta noin puolet (170 mil-
joonaa markkaa) oli “korvamerkittya”, eri ministeridille osoitet-
tua “klusterirahaa”. Loput tulivat Tekesin ja Suomen Akatemian
kautta. Lisdarahoituksen avulla kdynnistettiin kuusi klusterioh-
jelmaa — metsa-, elintarvike-, liikenne-, tietoliikenne-, ymparis-
to- ja hyvinvointiklusteriohjelmat — sekd tydeldaman kehittamis-
ohjelma. Suurimpia olivat metsa- ja hyvinvointiklusteriohjel-
mat, joista jalkimmaisen rahoitus tuli padosin sosiaali- ja terve-
ysministerion kautta.

Klusteriohjelmien rahoitus hoidettiin siis kdytannossa Suo-
men Akatemian, Tekesin ja sektoriministerididen kautta. Tiede- ja
teknologianeuvosto korosti, ettd klusteriohjelmien tulisi olla yri-
tyksid kiinnostavia ja niiden tulisi johtaa kilpailukyvyn, tuotta-
vuuden ja innovatiivisuuden kasvuun sekd hyvinvoinnin li-
sdantymiseen (ks. Kuvio 1).
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Hyvinvointiklusteriohjelma

Hyvinvointiklusteriohjelma poikkesi muista klusteriohjelmista
monella tavalla. Ensinnikin, ohjelma paatettiin toteuttaa alueel-
lisena kehittdmis- ja kokeiluhankkeena, kun taas muissa kluste-
riohjelmissa paapaino oli perinteisessa tutkimus- ja kehitystoi-
minnassa. Toiseksi, rahoitus kanavoitiin “kuntien, kuntayhtymi-
en seka yritysryppdiden yhteenliittymille”, kun taas muissa oh-
jelmissa rahoitettiin perinteiselld tavalla tutkijoiden, tutkimus-
ohjelmien ja yritysten toteuttamia projekteja. Hyvinvointiklus-
terin hanke nimettiin Makropilotiksi, ja sen toteuttamiseksi esitet-
tiin avoin kutsu ja tarjouskilpailu otsikolla ” Alueellinen kokeilu
sosiaali- ja terveydenhuollon saumatonta palveluketjua ja sithen
liittyvaa sosiaalivakuutusta tukevasta tietoteknologiasta”.

Avoimeen kutsuun vastasi ja tarjouskilpailuun osallistui 19
hakijaa, joista valittiin Satakunnan hanke. Rahoitus myonnettiin
hanketta varten perustetulle Satakunnan Makropilotti ry:lle, joka
kdytannossa kanavoi rahoitusta varsinaisille projekteille, kehit-
tamishankkeille ja uusien kaytantsjen kokeiluille.

Vaikka kutsu oli osoitettu myds “yritysryppaille”, se rajattiin
varsinaisessa tekstissa “ensi vaiheessa sosiaali- ja terveyspalve-
luiden jérjestdmisesta vastuussa oleville kuntien ja kuntayhty-
mien tatd kokeilua varten muodostetuille alueellisille yhteenliit-
tymille” (ks. jaljempana).

Kuvio 1: Klusteriohjelmien organisointi.

Lisérahoitus

Klusteriohjelmat
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Suomen
KTM STM et Tekes
N
|~ mP
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Alihankinta,
tilaukset

Tutkimusprojektit
(tutkimuslaitokset ja -organisaatiot, tutkijat)

Makropilotti poikke-
si muista klusteri-
hankkeista.
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Makropilotilla klus-
teriohjelmista kun-
nianhimoisimmat
tavoitteet.

Kokeilulle asetettiin verrattain yleiset tavoitteet, joita tds-
mennettiin STM:n ja Makropilotin vilisessa sopimuksessa sekd
Makropilotin sisdisessd tavoitteenasettelussa (ks. jaljempéana).

Hankkeelle asetettiin valtakunnallinen johtoryhma seka pro-
jektin valvojaksi STM:n nimeédma projektipaallikko. STM ja joh-
toryhmd seurasivat hanketta tarkasti. Johtoryhman tehtavana
oli hankkeen kansallisen tason johtaminen ja koordinointi.

Hanke painottui pilotointiin. Varsinainen projektitason ra-
hoitus tapahtui Makropilotti-organisaation kautta sen antamin
tavoittein ja maarittelyin. Taméan vuoksi mm. Tekesin mahdolli-
suudet osallistua hankkeiden rahoitukseen rajautuivat varsin
pieniksi, silld se rahoittaa tuotekehityshankkeita, ei pilotointia.
Tekesin rahoitus Makropilotille jaikin vahaiseksi seka absoluutti-
sesti ettd verrattuna muihin klusterihankkeisiin.

Makropilotin poikkeuksellisen mittavat tavoitteet ja muista
klusteriohjelmista sekéd perinteisestd tutkimus- ja kehitysohjel-
masta poikkeava toteutustapa tekevit arviointitehtavastd haas-
tavan.

HYVINVOINTIKLUSTERI

Kansallinen teollisuusstrategia (KTM, 1993, liite 1 — s. 21) toteaa
hyvinvointiklusterista:
Klusterin tarkeimpid tuotteita ovat ladkkeet, diagnostiset valmisteet ja
ladketieteeseen liittyvit biotekniikan sovellukset, sairaalavalineet, vam-
maisten apuvilineet ja kuntoiluvélineet. ... Ndiden osuus kokonaisvien-

nista on vield pieni, mutta nopeasti kasvava.

Klusterin sisdiset kytkenndt ovat osittain vield heikkoja, mutta ne ovat
vahvistumassa. Keskeistd on tutkimuksen ja koulutuksen yhteys teolli-
suuteen ja julkisen sektorin rooli vaativana, mutta kilpailua yllapitava-

né pilottiasiakkaana.

Klusterin ytimeksi katsotaan siis sen teollinen tuotanto ja sen

kasvunakymia pidetdan lupaavina. 1990-luvun alkupuolen tut-

kimusten perusteella (Hernesniemi et al., 1995; Rouvinen, Sara-

nummi, & Lammi, 1995) johtopdatokset hyvinvointiklusterin

teollisesta tuotannosta olivat:

— paljon, mutta vaikeasti realisoitavaa, potentiaalia,

— kasvava kotimainen ja kansainvélinen kysynta,

— heikkoutenamme “veturiyritysten” puute, sektorin hajanai-
suus ja kansallinen suuntautuminen,

— kasvumahdollisuuksia biotekniikassa seka tieto- ja viestinta-
teknologian sovelluksissa hyvinvointisektorilla.
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Eréisiin muihin teollisiin klustereihimme verrattuna hyvinvoin-
tia pidettiin houkuttelevana, koska se on yksi harvoista osaa-
miskeskittymistimme, jotka ovat suuntautuneet nopean kasvun
markkinoille (ks. Kuvio 2).

Stakesin julkaisussa Koivukankaan ja Valtosen (1995, taka-
kansi)

... tavoitteena on hahmottaa hyvinvointiklusterin kasitetta ja toimivuut-

ta sosiaali- ja terveydenhuollon ja sen palvelujérjestelméan nakokulmas-

ta...

Heiddn ndakemyksensd mukaan sosiaali- ja terveydenhuoltojar-
jestelmd muodostaa klusterin ytimen, mutta kokonaisuuteen to-
ki kuuluvat myo6s tutkimus ja teollisuus. Sama nédkemys omak-
sutaan my0s Euroopan sosiaalirahaston julkaisussa (Hernesniemi
et al., 2001), jossa hyvinvointiklusterin maaritelma alkaa ytimek-
kéasti: “Klusterin sydan on sosiaali- ja terveyspalvelut.” (s. 29).
Aalto-Wahlstedtin ja Puurusen (2000, s. 3) nakemysta hyvin-
vointiklusterista voidaan pitda edellisten synteesina:
Hyvinvointiklusterilla tarkoitetaan sosiaali- ja terveyssektorin seka yri-
tyssektorin uudenlaista, verkostomaista yhteistyotapaa. Hyvinvointi-
klusteritoiminnan tarkoituksena on verkottaa alan toimijoita ja luoda
uusia yhteyksid ja synergiaa palvelutuottajien, yritysten ja tutkimuksen
vdlille. Tavoitteena on tuloksekkaampi yhteisty® ja sitd kautta yritysten
kansainvélisen kilpailukyvyn ja kasvun edistiminen sekd sosiaali- ja

terveydenhuollon palvelukyvyn kehittiminen.

Kuvio 2: Suomen teolliset klusterit.
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Hyvinvointipalve-
luissa lihes kymme-
nesosa tyollisistd.

Odotukset hyvin-
vointiklusterin me-
nestyksesti eivit ole
toteutuneet.

Maaritelmistd jalkimmainen on kayttokelpoisin siind mielessa,
ettd se késittelee my0s klusteritoiminnan siséltoa ja tavoitteita.

Koko- ja painotusmielessd hyvinvointiklusterin palveluiden
ja teollisuuden epasuhta on melkoinen. Suomella on Kuvion 3
vertailumaista' laajimmat hyvinvointipalvelut tyollisyysosuuk-
silla mitattuna, mutta silti sektoriin liittyva teollinen tuotanto
on vaatimatonta. Palvelujen ty6llisyysosuus on teolliseen osuu-
teen verrattuna lahes kaksikymmenkertainen.

Tassa tarkastella Makropilottia nimenomaan yritysyhteistyon
ndkokulmasta. Tastd ldhtokohdasta klusteria voidaan hahmo-
tella Kuvion 4 mukaisesti. Teollisuus- ja palvelutoiminnan seka
Makropilotin ndakokulman ytimené on siis kuviossa tummennet-
tu alue sekd lahialoissa esiintyva tieto- ja viestintateknologia.

Viimeaikaisen tutkimuksen valossa on selvda (Kivisaari,
Kortelainen, Miakinen, & Saranummi, 2001; Makinen, Pajarinen,
& Yla-Anttila, 2001), etteivat hyvinvointiklusterille asetetut
odotukset ole toteutuneet. Lindqvist et al. (2000, s. 24) toteavat-
kin, etta

... fokus [terveydenhoidon] kokonaiskonsepteihin on ainakin kansalli-

sesti jarkevad, joskaan niiden vientipotentiaaliin ei ole helppo uskoa

kolmesta syysta: (1.) ratkaisut ovat usein riippuvia kontekstista, (2.) ne
riippuvat kansallisista tekijoistd ja (3.) eivat ole suojattavissa, joten on-
nistuessaan ne kopioidaan pikemminkin kuin ostetaan. Kokonaisratkai-

sut ovat myytdvissa ldhinnd konsultoinnin kautta tai tuotekonseptien

osana. Yksinkertaisimmin kansainvélistettavissa ovat selkedsti tuotteis-

tetut ja kohdennetut kokonaisuudet — tuotteiden ja palvelujen yhdistel-

mat.

Kuvio 3: Hyvinvointiklusterin palvelujen ja teollisuuden osuus tyéllisyydestd.

Palvelut - osuus tyollisyydesta Teollisuus - osuus tyollisyydesta
(saatavilla olevien 1995-9 hav. keskiarv. suhde) (saatavilla olevien 1995-9 hav. keskiarv. suhde)
Suomi 9.9 % Irlanti 1,06 %
Ruotsi 80% Tanska 0,82%
Saksa 8,0% Suomi [110,55%
USA 7.0% Ruotsi  054%
Itavalta 7,0% Ranska  053%
Ranska 6,9% Saksa = 052%
UK 6,6 % Itavalta 043 %
Belgia 56% USA 042%
Italia 53% Italia 041%
Irlanti 50% Espanja
Tanska 47 % UK
Espanja 45% Japani
Japani 41% Portugali
Kreikka 32% Belgia
Portugali 27% Kreikka

Lahde: OECD Health Data 2001 Database. Etlatieto Oy:n laskelmat. Lahde: Eurostat Datashop, OECD Health data, Etlatieto Oy:n laskelmat.
Sos.- &terveyspalv, tahan liitt. vih. kauppa, viranom. &vakuutus.  NACErev. 1 toimialat 244, 331 & 364.
Ranska '94, USA '93, Belgia ‘92, "Full Time Equivalent". Osoittajassa mukana vain yli 20 hengen yritykset (‘long data").



MAKROPILOTTI LAAJEMMASSA KONTEKSTISSA - 17

Hyvinvointiklusterin kasvulle ja kehitykselle on asetettu se-  Klusterin kasvulle

ka hyvinvointipoliittisia ettd elinkeinopoliittisia tavoitteita. Nai-  hyvinvointi- ja elin-
den tavoitteiden ei periaatteessa tarvitse olla keskendan ristirii-  keinopoliittisia
taisia, vaikka kdytanndssa nain saattaa ollakin. tavoitteita.

HYVINVOINTIKLUSTERIN TEOLLINEN TUOTANTO

Hyvinvointiklusterin yritykset ovat nuoria; valtaosa niistd on
perustettu 1980- ja 1990-luvuilla. Yrityksistd vain noin 10-20
prosenttia on suuntautunut kuluttajamarkkinoille, vaikka tama
suuntautuneisuus onkin ollut hienoisessa kasvussa 1990-luvun
jalkipuoliskolla. Kansainvalisesti vertaillen huomattava osuus
suomalaisyrityksistd valmistaa nimenomaan terveydenhuollon
laitteita; ladketeollisuuden suhteellinen osuus on Suomessa
OECD-maiden alhaisimpia.

Hyvinvointiklusterin teollisuuden rooli kansantaloudessam-
me on OECD-maiden keskimaardista tasoa vahaisempi. Viime
vuosikymmenend vientimarkkinat ovat kasvaneet nopeasti,
mutta pdinvastaisista odotuksista huolimatta suomalaiset yri-
tykset eivat ole onnistuneet kasvattamaan osuuttaan OECD-
viennistd. Suomen menestys on ollut erityisen vaatimatonta
esim. Ruotsiin ja Tanskaan verrattuna.

”Heikkoina” positiivisina signaaleina klusterin teollisessa  Heikkoja positiivisia
kehityksessa voidaan pitdd viennin trendinomaista kasvua,? ko-  signaaleja.
ti- ja ulkomaisten pddomasijoittajien voimakasta kiinnostusta
suomalaiseen hyvinvointiteknologiaan sekd ulkomaalaisomis-
tuksen keskimaaraista suurempaa osuutta ao. sektorilla. Lisdksi

Kuvio 4. Hyvinvointiklusterin rakenne.
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Kasvuodotukset ei-
vit toistaiseksi ole
realisoituneet.

KLUSTERIARVIOINTI

alan yritysten lukumadara on kasvanut selvéasti, mika osin selit-
tyy pddomasijoittajien aktiivisuudella.

Merkit 1990-luvun alkupuolen kasvuodotusten toteutumi-
sesta ovat kuitenkin vahiisid. Hyvinvointiklusterin markkinat
ovat edelleen kansallisia — muutos kansainvalisempéaan ja avoi-
mempaan suuntaan on ollut hidas.

Hyvinvointiklusterin yritykset tasapainoilevat “kahden her-
ran” valilld: lahimmat ja luontevimmat kehityskumppanit ovat
kotimaisen sosiaali- ja terveydenhuollon piirissd, mutta tar-
keimmat markkinat ovat ulkomailla. Usein kotimainen ”“refe-
renssitoimitus” on valttamaton, mutta toisaalta liiallinen orien-

Kuvio 5: Hyvinvointiklusterin yritysten sijainnit.

Lahde: Ternicsin ja Etlatieto Oy:n hyvinvointiklusteritietokanta. Kuviossa yht. 389 yritysta (= pistetta).
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toituminen paikallisiin tarpeisiin voi tehdad vientiponnistelut
tyhjiksi. Eri maiden markkinat ovat siind maarin erilaisia, etta
toisinaan on valttamatonta tiedostaa jo kehitysvaiheessa, mihin
maahan tai maihin tdhdataan. Kohdealueiden puutteellinen
tuntemus ja yltiopdinen kasvustrategia johtavat ongelmiin.
Seka kotimaisen palvelutoiminnan ettd kansainvalistymisen  Tieto- ja viestinti-
kannalta valtava, ja paljolti realisoitumaton, mahdollisuus on  feknologia seki klus-

kotimaisen tieto- ja viestintdateknologiaosaamisen hyodyntami-  ferin palveluille etti
nen hyvinvointiklusterin piirissa. Makropilotti on yksi pdan ava-  feollisuudelle suuri
us tdhadn suuntaan, vaikka se ei liitykdan ilmeisimman vahvuu-  mahdollisuus.

temme, langattoman viestinnan, hy6dyntamiseen.

Hyvinvointiklusterin yksityiset palvelut, jotka muissa Poh-
joismaissa ovat saaneet jo merkittdvan jalansijan, ovat Suomessa
kehittyneet hitaasti. Ulkomaiset esimerkit viittaavat siihen, ettd
yksityiset palvelut paitsi lisdavat vaihtoehtoja sekd ovat itses-
saan laadukkaita ja tehokkaita, niin myds nostavat julkisten pal-
velujen tasoa ja tehokkuutta. Suomalainen jarjestelma on kui-
tenkin siind mé&éarin ainutlaatuinen, ettei suoria yleistyksid voi
tehda.

Kuviosta 5 ilmenee hyvinvointiklusterin yritysten alueelli-
nen keskittyminen Suomessa. Suomessa néyttdisi olevan yritys-
maaralla mitattuna 4-5 alueellista hyvinvointisektorin keskitty-
mad. Alan yritykset néyttaisivit keskittyvan paakaupunkiseu-
dun ohella Kuopioon, Ouluun, Tampereelle ja Turkuun. Makro-
pilotin kokeilualueella Satakunnassa yrityksid on suhteellisen
vahan.






3. MP:N YRITYSYHTEISTYON
PERTAATTEET

MAKROPILOTTI-KUTSU

Makropilotin alkuperdinen kutsu oli suunnattu ”... kuntien ja  Kutsu kuntien ja

kuntaryhmien seka yritysryppiiden yhteenliittymille” (MP, 1998,  kuntaryhmien seki

kansi - kursiivi lisatty). Sivulla 2 kuitenkin todetaan, ettd yritysryppiiden yh-
... toteuttajana toimii kuntien ja kuntayhtymien seka mahdollisesti mui- teenliittymille.

den... toimijoiden yhteenliittyma. [kursiivi lisétty]

Kokeiluun otetaan mydhemmin mukaan mahdollisimman paljon tieto-
teknologiayrityksia... [kursiivi lisatty]
Makropilottia tukevien organisaatioiden osalta todetaan seu-
raavaa (MP, 1998, s. 3):
Tekes (KTM) kannustaa toimijoita siihen, ettd pilotteja varten kehitettava
teknologia tuotteistetaan laajaa kaupallista kansainvélistda hyodynta-
mistd varten. Talloin mukana olevat yritykset voivat saada kehitysku-

luihinsa Tekes-rahoituksen.

Yrityksiin liittyen kokeilun tavoitteista todetaan seuraavaa (MP,  Tavoitteina uuden

1998, s. 4): osaamisen ja vienti-
... kokeilun avulla pyritddn synnyttdimaan ratkaisuja ja tuotteita, joita tuotteiden synnyt-
voitaisiin hyddyntda kansallisesti ja kansainvalisesti. taminen.

... toivotaan syntyvan uudenlaista suomalaista yritysosaamista ja siten

myos mahdollisia vientituotteita.

Aikataulutuksen yhteydessd todetaan lisdksi, ettd “Projektia to-
teuttamaan tarvitaan laaja yhteiso- ja yritysjoukko.” (MP, 1998,
s. 7).

Ensimmaisen vaiheen siséltovaatimusten mukaisesti aluei-
den ilmoitusten on sisdllettdvd “kuvaus alueen nykyisesta yh-
teistyOsta teollisten kumppaneiden kanssa” (MP, 1998, s. 8).

Satakunnan hakemus voitti tarjouskilpailun. Ty6ta organi-
soimaan perustettiin Satakunnan Makropilotti ry.

STM:N JA SATAKUNNAN MAKROPILOTTI RY:N SOPIMUS

Sosiaali- ja terveysministerion ja Satakunnan Makropilotti ry:n va-
lisessd sopimuksessa (STM, 1998, s. 1) maaritelldan hankkeen
tavoitteeksi
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IPR:t muiden ohella
STM:lle.

Yritysyhteistyolle
alhainen prioriteetti.

... kehittdd uudenlaisia innovatiivisia toimintamalleja, joissa palvelun
tuottajat... yritykset ja koulutusorganisaatiot yhdessa kehittavat uutta
tekniikkaa hyddyntden nykyistd tehokkaampia tapoja tuottaa palvelut.

Hankkeeseen mahdollisesti liittyvan kaupallisen Té&K-toimin-
nan kannalta arveluttavasti sopimuksessa (STM, 1998, s. 2) to-
detaan, etta

Sosiaali- ja terveysministeriolle on tyon suorittajan ja sopimusosapuoli-

en ohella oikeus julkistaa, levittad, hyodyntda ja jatkokehittda tuotteita,

ohjelmia ja palvelukonsepteja. [taivutusvirhe kuten alkuperdisessd]

Yritysyhteistyon osalta tavoitteita ei tdismenneta ylld esitetysta.

Aineettomia oikeuksia koskeva kohta rajasi jo ennakolta yri-
tysten kannustimia kehittdd uusi innovaatiota. Kehityspanok-
sen vastineeksi ei ollut luvassa innovaatioihin liittyvia tekijanoi-
keuksia.

SATAKUNNAN MAKROPILOTTI RY:N HANKESUUNNITELMA

Satakunnan Makropilotti ry on tydnsd ohjaamiseksi laatinut ta-
voitteista oman tulkintansa. Makropilotti-toimisto ladhestyy ta-
voitteita eri viiteryhmien ja osakokonaisuuksien nikokulmasta.
Talla periaatteella tavoitteiden katsotaan jakautuvan yhdeksdan
alakohtaan, joista yritysyhteistyd on yksi. Yritysyhteistyon ta-
voitteeksi katsotaan (SMP, 1999, s. 8 — osio 2.2.8 alla kokonai-
suudessaan):
- nykyéan erillisten tieto- ja tietoliikennejérjestelmien yhteistoiminnan

kehittdminen
- palvelujen tuottajien ja yritysten yhteistoimintamallien kehittiminen
- yritykset saavat tietojarjestelmatuotteille yhteisesti sovitut rajapinnat

- yritykset kehittdvat, pilotoivat ja evaluoivat uusia vientikelpoisia tuot-

teita ja palvelukonsepteja

Muutoin Makropilotti-toimiston oma tavoitteenasettelu ei huo-
mioi yritysyhteisty6ta.

YRITYSYHTEISTYO MAKROPILOTTI-DOKUMENTTIEN VALOSSA

Makropilotin alkuperdisessd tavoitteenasettelussa yritysyhteis-
tyolle annettiin suhteellisen alhainen prioriteetti, joka edelleen
vesittyi sopimusvaiheessa sekd myohemmin Makropilotti-toi-
miston omissa tavoitteissa.

Mikéli Makropilotti-sopimukseen sisaltynyt toteamus ai-
neettomien oikeuksien siirtdmisestda myos STM:lle kanavoitui



MP:N YRITYSYHTEISTYON PERIAATTEET -

varsinaisiin yrityssopimuksiin asti, kdvi kaupallinen tutkimus-
ja tuotekehitys kaytdnnossa mahdottomaksi. Makropilotin ja yh-
teistyOyritysten vélilla olikin merkittdvia sopimusongelmia juu-
ri omistus- ja kdyttooikeuksiin liittyen (ks. jaljempéna).
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4. MP:N YRITYSYHTEISTYON
KAYTANTO

Makropilotilla on ollut eriasteista ja -luonteista yhteistyota seu-

raavien teknologiayrityksen kanssa: Welfare Communication Fin

Oy, Acta System Oy, Compaq Oy, DataWell Oy, Dildata Oy, ICL In-

via Oyj, MediWeb Oy, Multimedica Oy, Novo Group Oyj, Pharma-

Point Ab, Porin Prinet Oy, Softema Oy, Suomen Posti Oy, TietoEna-

tor Oyj ja Xenex Oy. Lisaksi mukana ovat olleet VTT Tietotekniik-

ka ja yritysten alihankkijoina toimineet yritykset. Erilaisia kon-

sultti- ja juridisia palveluita Makropilotti osti kymmenelta yri-

tykselta. Jatkossa yksityiskohtaisempien tapaustutkimusten

kohteena ovat:

— integraattori- ja palveluntarjoajayrityksen perustaminen ja
toiminta,?

— aluetietojarjestelman kehittaminen ja toteuttaminen* seka

— laakitystietojen kasittelyn kehittdminen.>

Tapaustutkimuksia varten on haastateltu Makropilottia edusta-

via valtakunnallisia ja alueellisia toimijoita seka teknologian ke-

hittdmiseen osallistuneiden yritysten ja muiden organisaatioi-

den edustajia.6 Suorien lainausten esittdjat on jaettu kolmeen

ryhmaan:’

— teknologian kehitt&ja,

— Makropilotin alueellinen toimija ja

— valtakunnallisen johtoryhman edustaja.

Yritysyhteistyon tavoitteet

Kuten luvusta 3 ilmenee, Makropilotin (MP:n) yritysyhteistyolle
asetetut tavoitteet ovat virallisissa dokumenteissa hyvin yleisel-
14 tasolla. Tavoitteet koskivat uusien vientikelpoisten tuotteiden
ja uudenlaisen toimintamallin kehittdmista.

Valtakunnallisen johtoryhmaén jasenten haastatteluissa kavi
ilmi, ettd yritysyhteistyon tavoitteita tai rahoituksen pelisaanto-
ja ei ollut tarkemmin mietitty MP:n kdynnistyessa. Yritysyhteis-
tyon tavoitteet selkiytyivat vasta kevattalvella 2000.

MP:n alkuvaiheissa jouduttiinkin kdymaan pitkia ja raskaita
neuvotteluja tavoitteiden, lahtdkohtien ja rahoitukseen liittyvi-
en pelisaantdjen selvittdmiseksi. Prosessin kuluessa niakemys

Yritysyhteistyon pe-

lisddnnot epdselvit

Makropilotin kiyn-

nistyessd.
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Makropilotin avulla
kohti uudenlaista
kehittamismallia?

Yritysyhteistyon ta-
voitteista ristiriitai-
sia nikemyksid.

tavoitteista kirkastui ainakin MP:n valtakunnallisessa johdossa.
Sen edustajat toivat esille, ettd tavoitteena oli luoda edellytykset
monenlaisille tuotekehitysyhteistyon muodoille. Ensisijaisena
tavoitteena oli sellainen yhteistyo, jossa toimintaprosessien ke-
hittdminen ja tuotekehitys kohtaisivat toisensa uusien innovaa-
tioiden kehittdmisessa. Tarkoituksena oli myos pilotoida valmii-
ta tuotteita silloin, kun ne sopivat MP:n toimintamalleihin. Li-
saksi tarjottiin mahdollisuus tehda tilaus raataloidylle jarjestel-
malle silloin, kun asiakkaan tarpeeseen sopivaa tuotetta ei ole.

Erds valtakunnallinen toimija pelkisti yhteistyon tavoitteet
karrikoidusti siirtymiseksi sosiaali- ja terveyssektorin tietojar-
jestelmadmarkkinoilla vakiintuneesta “keskussairaaloiden ATK-
pohjaisesta tuotekehitysmallista” uudenlaiseen, tuotteistettavi-
en ja monistettavien ohjelmistojen kehittamismalliin.

Tekes painotti tuotekehitystoiminnan ja MP:n tekemien tila-
uksien pitdmista erilladn. Se oli valmis tukemaan tuotekehitys-
hankkeita normaaliehtojensa mukaan, kunhan yritykset itse ra-
hoittaisivat jaljelle jadgvan osuuden. MP:n tekemait tilaukset ja
valmiiden tuotteiden toimitukset eivat siis kuuluneet Tekes-ra-
hoituksen piiriin; niiden rahoituksesta oli kuntien ja/tai MP:n
vastattava.

Yritysten edustajien kasitykset MP:n yritysyhteistyon tavoit-
teista vaihtelivat: osa odotti, ettd MP:ssa maaritelldan jarjestel-
mille asetettavia vaatimuksia ja ettd yritykset padsevat pilotoi-
maan tuotteitaan kehitettdvalla avoimella “pilotointialustalla”.
N&ama yritykset olivat erittdin kiinnostuneita osallistumaan yh-
teisty0hon ja kehittdméaadn omia tuotteitaan MP:ssa. Niiden kiin-
nostus perustui kahteen asiaan: ne halusivat osaltaan vaikuttaa
jarjestelmatuotteille asetettaviin vaatimuksiin, mutta my0s ke-
hittdd olemassa olevaa tuotettaan MP:ssa maariteltavid vaati-
muksia vastaavaksi. Nama yritykset olivat valmiita panosta-
maan tuotekehitykseen myds taloudellisesti, koska ne uskoivat
MP-yhteistyon vahvistavan kilpailukykyaan.

Osa yrityksistd puolestaan oletti, ettd MP tilaa tarpeidensa
mukaan raatiloitavan jarjestelman yritykseltd, yritys toimittaa
sen ja MP maksaa. Nama yritykset eivdt olleet varautuneet
omaan taloudelliseen panostukseen.

MP:n alueellisilla toimijoilla oli erilaisia késityksia yritysyh-
teistyOlle asetetuista tavoitteista. Yksi MP-toimiston edustaja
naki sen tavoitteeksi sosiaali- ja terveydenhuoltoalan tietojarjes-
telmékehityksen nopeuttamisen ja pyrkimisen pois organisaa-
tiokohtaisesti raataloitavien tuotteiden kehittdmisestd ja uuden-
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laisten, kansalaisasiakkaan tarpeita vastaavien jdrjestelmien ke-
hittamisen. Hanen mukaansa yritysten valmiiden tuotteiden pi-
lotointi ei kuulunut yritysyhteistyon tavoitteisiin.

Toisilla MP:n edustajilla — erityisesti kuntien poliittisilla
paattdjilla — oli sellaisia kasityksid, etta tavoitteena olisi enem-
man yritysten ehdoilla tapahtuva kehittdminen ja muun muassa
yritysten valmiiden tuotteiden pilotointi. Ristiriitaisia ndkemyk-
sid tavoitteista esiintyi koko kokeilun ajan.

Valtakunnallisessa johtoryhmassa ei aluksi ollut jasentynytta
kuvaa yritysyhteistyon tavoitteista. Kun kuva jasentyi, se kattoi
sekd kokonaan uusien jarjestelmien kehittdmisen ettd olemassa
olevien jarjestelmien pilotoinnin. Yksi valtakunnallisen johto-
ryhmaén jésen totesi omana kasityksenaan, etta MP:ssa pilotoi-
daan nimenomaan olemassa olevia ratkaisuja ja ettd tyhjalta
poydalta lahdetdan liikkeelle vain silloin, kun ratkaisuja ei ole
olemassa tai olemassa olevan ratkaisun kayttoon ottoon liittyy
erityisid ongelmia (esimerkiksi vanhentunut teknologia tai yri-
tysriskit). Hinen mukaansa tdmaén asian selkeytyminen vei pal-
jon aikaa ja aiheutti “pahaa verta”.

Siitd, minkalaisin rahoituksellisin ehdoin yhteistyohon lah-  Rahoitusperiaatteis-
detdédn, oli erilaisia kédsityksia. Aluksi oletettiin, ettd MP:lla olisi  ta episelvyytti.
ollut kdytossaan enemman rahaa tuotekehitykseen. Luultiin
my0s, ettd MP ja Tekes voivat osallistua kehitettavien ratkaisujen
tukemiseen siten, ettd julkisen rahoituksen osuus olisi jopa 2/3
budjetista. MP:n, yritysten ja Tekesin kesken kdydyissd sopimus-
neuvotteluissa kavi kuitenkin selvéksi, ettei Tekes ryhdy tuke-
maan MP:n tilauksia raatalditaville tuotteille ja ettd tuotekehi-
tyshankkeissa julkisen rahoituksen yldraja on suuryityksille 50
prosenttia ja PK-yrityksille 60 prosenttia. Rahoituksellisten
puitteiden selkiinnyttya myds osapuolten késitykset tavoitteista
muuttuivat yhdenmukaisemmiksi: tavoitteena nédhtiin aiempaa
selkedmmin monistettavien tuotteiden kehittdminen.

Yritysyhteistyohon kohdistuneita odotuksia

MP:n kadynnissaoloajan haastatteluissa esitettiin odotuksia siitd,
ettd MP tarjoaisi yrityksille mahdollisuuden testata tuotteitaan
aidossa ymparistossd ja mahdollisuuden saada palautetta ”oi-
keilta asiakkailta”, esimerkiksi ladkareilta ja potilailta. Tata pi-
dettiin yrityksille arvokkaana asiana, koska tuotetta on huomat-
tavasti helpompi myydd, jos voidaan osoittaa, ettd se on jo kay-
tOssa ja ostajalle voidaan tarjota kdyttdjien kokemuksia.
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Asiakas-tuottaja-
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Osa haastatelluista piti kuntien ”osaavan asiakkuuden” ke-
hittamista yhtend MP:n tdrkedna tehtavand. Talld tarkoitettiin,
ettd kuntien tietdmys tietotekniikasta halutaan nostaa sellaiselle
tasolle, ettd ne pystyvit kriittisesti arvioimaan markkinoilla ole-
via tuotteita ja tekem&an hankintapé&toksid. Osa haastatelluista
katsoi, ettd kunnilla on jo melko paljon alan osaamista. Haastat-
teluissa nousi esiin myds sellainen nédkokulma, ettei kunnille ole
niinkaan tarkeata olla osaava asiakas, vaan niiden tulee tuntea
luotettavia tahoja, jotka tekevat hankinnat niiden puolesta.

Esille nostettiin myos se, ettd MP tarjoaa yrityksille tilaisuu-
den “opetella” toimintaa julkisen organisaation kanssa. Arvel-
tiin, ettd yritykset, jotka ovat aiemmin toimineet julkinen sekto-
ri asiakkaanaan, pitdisivat MP:a helpompana tilaajana.

Integraattoriyrityksen perustamisen odotettiin selkiinnytta-
vén yritysten ja MP:n valisia neuvotteluja. Julkiselle sektorille
suuntautuvaa liiketoimintaa on yrityksissd perinteisesti pidetty
hankalana, koska hankintapaatokset ovat usein riippuvaisia
monista toimijoista ja ajateltiin, ettd yritysten olisi helpompi
myyda tuotekonseptiaan yritykselle kuin julkisen sektorin orga-
nisaatiolle. MP:n kdynnistdmisen arvioitiin tarjoavan yrityksen
perustamiselle tarpeelliset edellytykset.

Erityisesti yritysten edustajat toivat mielipiteendan esille, et-
td tietojdrjestelmaratkaisujen kehittdminen ei kuulu MP:lle. He
arvelivat, ettd erdissd neuvotteluissa, joissa oli hankittu kokeilu-
alueelle teknisid tuotteita, MP oli pyrkinyt maarittelemaan liian
tarkasti tuotteen teknisid ominaisuuksia. Korostettiin, ettd MP:n
ensisijaisena tavoitteena on sosiaali- ja terveydenhuollon toi-
minnallinen kehittiminen asiakaskeskeiseen suuntaan ja vasta
toissijaisena tavoitteena tdtd tavoitetta tukevan teknisen infra-
struktuurin kehittdminen. MP-henkil6stén voimakas rooli tek-
nisessd madrittelytyossa koettiin paitsi yhteistyota vaikeuttava-
na asiana, myos MP:n tulosten kannalta hyvin ongelmallisena.

Haastatellut pitivat yleisesti MP:n perustavoitteita hyvina.
Yksi haastateltu toivoi, ettd hankkeessa olisi perehdytty ensisi-
jaisesti sosiaali- ja terveydenhuollon rahoitusjarjestelmiin ja nii-
den jarkevdittamiseen, koska hdanen mukaansa merkittavét hy-
vinvointisektorin ongelmat selittyvat rahoitusjdrjestelman haja-
naisuudella.
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INTEGRAATTORIYRITYKSEN PERUSTAMINEN
Yrityksen perustamisen vaiheet

Idea teknologiaintegraattorina toimivasta yrityksestd, joka ottai-
si huolehtiakseen yksittdisten teknisten tuotteiden yhteensovit-
tamisen, esitettiin alunperin MP:in liittyneessa avoimessa kut-
sussa. Esikuvia téllaiselle yritykselle oli muun muassa Yhdys-
valloissa, mutta Euroopassa yritys olisi ainutlaatuinen.

Yritysten osallistumista valmisteltiin jo ennen varsinaisen  Integraattoriyrityk-
MP:n kaynnistamistd. Yhteistyoneuvotteluita kaytiin vuoden  sen liikkeellelihto
1998 kevaalla ja kesdlla. VIT Tietotekniikka pyrki rakentamaan  vaikeaa.
yrityskonsortiota, joka alkaisi kehittdd tietotekniikkaratkaisuja
MP:in. Mukana oli noin 30 MP-kokeilusta kiinnostunutta yri-
tystd. Yrityskonsortio ryhtyi neuvottelemaan MP-tahojen kans-
sa syksylla 1998, mutta neuvottelut kariutuivat.

MP:ssa alettiin tehda aluetietojarjestelmdan liittyvaa maarit-
telyd. Jarjestelmdn teknisestd toteutuksesta kdynnistettiin han-
kintamenettely, josta oli ilmoitus myds virallisessa lehdessa. ICL
ja Porin puhelin tarjosivat aluetietojarjestelman kehittamisen li-
sdksi yhteisyritystd. MP paatyi jatkamaan neuvotteluja ndiden
kanssa. Yhteisyrityksestd ei kuitenkaan paésty sopimukseen.

Yritysyhteistyon kdynnistaimiseen lahdettiin seuraavaksi uu-
delta pohjalta. Tavoiteltiin laajaa omistuspohjaa. Perustamiseen
tahdanneissa neuvotteluissa olivat mukana muun muassa Tam-
pereen Puhelin Oy (Soon Communications Oyj), Porin Puhelin Oy
(Satakunnan Puhelin Oy), Sitra, ICL Invia Oyj ja Helsingin Puhelin
Oy (Elisa Communications Oyj). Sopimusneuvottelut olivat erit-
tdin vaikeita. Kaksi viimeksi mainittua neuvottelukumppania
jaivét lopulta neuvotteluista pois.

WelFare Communications Fin Oy (WFC) saatiin perustettua
toukokuussa 2000 ja sen omistajiksi tulivat Satakunnan Puhelin,
Soon ja Sitra. Yrityksen hallitukseen nimitettiin omistajien edus-
tajat. Ensin vt. toimitusjohtajana toimi Satakunnan Puhelimen
edustaja, mutta 1.9.2000 yritykseen palkattiin toimitusjohtaja.
Tavoitteena oli saada mukaan muitakin omistajia. Syksylla 2000
neuvotteluja jatkettiin Elisan kanssa, mutta ne kariutuivat ta-
man vaatimukseen enemmistdosakkuudesta, jota muut omista-
jat eivat halunneet hyviksya. Neuvottelut veivit paljon aikaa ja
hidastivat MP:n hankkeiden etenemista.

WEC:n toiminnan suuntaviivat maariteltiin seuraavasti. Sen
tavoitteena on tarjota sosiaali- ja terveydenhuollon organisaati-
oille ja ammattilaisille tietoturvallinen, saumattomat hoito- ja
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WEC wilittdjind
tuotteiden ja palve-
luiden tarjoajien ja
kiayttdjien vdlilld.

palveluketjut mahdollistava informaatio- ja kommunikaatiojér-
jestelmad. Sen tehtdvédna on rakentaa alan ammattilaisille ja orga-
nisaatioille — jatkossa ehka kansalaisillekin — uusia, helppokayt-
toisid sahkoisida palveluita. Se tarjoaa jdrjestelmien kokonais-
suunnittelun, konsultoinnin ja yllapidon.

Lahtokohta-ajatus oli, ettd MP:n toimialueella terveyden-
huollon toimijoiden ei tarvitse investoida digitaaliseen infrast-
ruktuuriin (laitteisiin, niiden valisiin tietoliikenneyhteyksiin ja
ohjelmistoihin). Sen sijaan WFC myy tdman palvelun kunnille,
ja ne myyvét sen edelleen omalle terveydenhuollolleen. Toimi-
tusjohtaja kuvasi WFC:ta “kayttoliittymaksi palvelun tarjoajille
ja tarvitsijoille”. Se toimii integraattorina seka toimittajayrityk-
siin ettd asiakkaisiin pain. Yrityksen tavoitteena oli lisaksi saada
aikaan monistettavissa olevia ohjelmistotuotteita.

WEC:n toiminnan kdynnistyminen vei aikaa; varsinaisesti
toiminta kaynnistyi vasta syksylld 2000, kun yritykselle valittiin
toimitusjohtaja. Han aloitti valittomasti henkiloston voimak-
kaan rekrytoinnin ja sopimusneuvottelut. Yritys solmi yhteis-
tyosta puitesopimuksen MP:n kanssa syyskuussa 2000. Tassa
sopimuksessa yhteiseksi tavoitteeksi maariteltiin MP:n pilotoin-
nin tukeminen MP:n edellyttaméssa aikataulussa seka saumat-
tomia palveluketjuja tukevan aluetietojdrjestelméan kehittdmi-
nen ja tarjoaminen palveluina. Sopijapuolet sitoutuivat laajenta-
maan yhteistyotd ja verkostoitumaan Satakunnan alueen mui-
den toimijoiden kanssa sekd muiden alueiden ja valtakunnallis-
ten toimijoiden kanssa.

Sopimus madaritteli osapuolten velvollisuudet yleisella tasol-
la seuraavasti: WFC sitoutui toimimaan yrityskentan koordi-
naattorina MP:in péin; organisoitumaan ja hankkimaan resurs-
seja selviytyakseen sopimuksen velvoitteista; asiakkaan ja MP:n
tarpeiden tuntemiseen MP:lta saamansa tiedon pohjalta; osallis-
tumaan aluetietojarjestelman vaatiman avoimen arkkitehtuurin
kehittdmiseen seké siihen liittyvien palveluiden markkinoimi-
seen muille asiakkaille kansallisesti ja kansainvalisesti. MP puo-
lestaan sitoutui toimimaan SorTerVa-palvelutuottajien koordi-
naattorina WFC:n suuntaan; selvittimaan MP:n 30.6.2001 jalkei-
sen toimintamallin; toimialan ja MP:n tarpeiden tuomiseen
WEC:n tietoon; toiminnallisten vaatimusten maarittelyyn seka
aluetietojarjestelmén edellyttiman avoimen arkkitehtuurin ke-
hittamishankkeen jatkamiseen ja organisointiin.

Marraskuussa 2000 julkistettiin yhteistyon aloittaminen Su-
omen Postin e-Government -yksikon kanssa. Yhteisty0sopimusta
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ei tosin viela talloin ollut olemassa. Sopimusneuvottelut olivat
pitkid ja tyoldita: kirjallinen sopimus yhteistyosta saatiin synty-
maan toukokuussa 2001.

Yhteistyon kaynnistaminen yritysten kanssa oli odotettua  Yritysyhteistyd odo-
vaikeampaa. WFC:n toimitusjohtaja irtisanoutui tammikuussa  tettua vaikeampaa.
2001, ja vt. toimitusjohtajaksi nimitettiin jalleen Satakunnan Pu-
helimen edustaja. Kesdakuussa 2001 WFC:n henkil6ston maara oli
kuusi ja yritys oli saanut sopimuksen solmittua viiden teknolo-
giatoimittajan kanssa: ICL Invia Oyj, Posti Oy, Prinet Oy, Medixi-
ne Oy ja MediWeb Oy.

Yritys ei ole saanut toimintansa kdynnistamiseen Tekesin tu-
kea ja sen rahoitustilanne on alkuvaiheessa ollut vaikea. Yrityk-
sen toiminnan kaynnistamisen kustannukset omistajilleen ovat
olleet noin 10 miljoonaa markkaa. Syksyn 2001 aikana on kayty
neuvotteluyja WFC:n omistajarakenteen laajentamiseksi. Nain
pyritddn parantamaan yrityksen edellytyksid toimia valtakun-
nallisena palveluntuottajana. Tavoitteena on myds korottaa yh-
tion osakepaaomaa. Satakunnan Puhelin ja Sitra ovat edelleen si-
toutuneet yrityksen kehittamiseen.

Syksylld 2001 voimassa olleen liiketoimintasuunnitelman  Liikeidea: ratkaisut

mukaan WEFC toimii sosiaali- ja terveydenhuoltosektorin sau-  asiakaslihtdiseen so-
mattomien palveluketjujen tietoteknisend toteuttajana. Sen lii-  siaali- ja terveyspal-
keideana on tarjota sosiaali- ja terveydenhuollon sektorilla ny-  velujen toteuttami-

kyaikaista teknologiaa hyodyntavia ratkaisuja, jotka mahdollis-  seer.

tavat uusien asiakasldhtoisten palvelumallien toteuttamisen.
WEC ottaa my0s tarvittaessa kokonaisvastuun asiakkaan tieto-
hallinnon kehittamisesta ja yllapidosta sekd tarjoaa siten mah-
dollisuuden vaiheittaiseen tietohallinnon ulkoistamiseen. Liike-
toiminta edellyttda vahvaa toimialaosaamista ja projektihallin-
nan asiantuntemusta. Yrityksen toiminta-alueena on koko maa.

Seuraavaksi kuvataan haastateltujen kokemuksia integraat-
toriyrityksen toiminnan kdynnistymiseen liittyen. Haastatteluis-
sa esiin nostetut kokemukset ja arvioinnit voidaan jasentda nel-
jaksi kokonaisuudeksi: yritysten osallistumisen peruslahtdkoh-
tien etsiminen, integraattoriyrityksen perustamiseen liittyvat
vaikeudet, omistusjarjestelyjen seurausvaikutukset ja liiketoi-
mintakonsepti.

Yritysten osallistumisen peruslihtokohtien etsiminen

Ennen integraattoriyrityksen perustamista yritysten osallistu-
miseen haettiin ratkaisua VIT:n vetamand. VIT kokosi konsor-
tioon teknologiayrityksid, jotka olivat halukkaita tulemaan mu-
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Ongelmana kehitys-
tyon sisdllon puut-
teellinen mdirittely.

Makropilottia ajatel-
len WEC perustet-
tiin liian myohdin.

kaan. Yrityskonsortion MP:n kanssa kdymaét neuvottelut kuiten-
kin kariutuivat.

Haastatellut henkil6t kuvasivat yhteistyoneuvottelujen ka-
riutumista eri tavoin. Teknologian kehittajat totesivat, ettd MP
tarvitsi aikaa “hyvan asiakkuuden” madérittelyyn ja MP alkoi it-
se tehdd kehittamistyon sisallon maarittelyja.

MP-toimiston taholta taas todettiin, ettei MP:ssa voitu tehda
paatoksia, koska ei vield ollut tarkkaa késitysta siitd, mita ale-
taan toteuttaa. MP-toimisto ja STM padattivat, ettd siitd huoli-
matta yrityksia arvioitaisiin ja otetaisiin mukaan, mikali siihen
olisi perusteita. Arviointivaihe ei kuitenkaan tuottanut tulosta,
koska kehittdmistyon sisdltoa ei oltu maaritelty riittavan pitkal-
le.

MP-toimiston nakokulmasta osaavan asiakkuuden kehitta-
minen ei ollut syyna yritysyhteistyon hidastumiselle. Sitd kehi-
tettiin osana muuta toimintaa ja silla tarkoitettiin kdytannossa
palveluprosessien mallintamista ja sen pohtimista, minkélainen
aluetietojarjestelmén tulee olla, jotta se todella tukee asiakaslah-
toisyytta ja saumattomuutta.

WEC:n perustamisen vaikeus

Haastatellut asiantuntijat kertoivat yllattyneensd WFC:n perus-
tamisen vaikeudesta. Syitd perustamisen viivastymiseen nahtiin
eri tahoilla. MP:n valtakunnallista johtoa edustaneet haastatel-
lut henkil6t pohtivat STM:n roolia tdssa. Yksi haastateltu viittasi
ministerion hidastaneen organisoitumista, mutta toinen totesi
ministerion vain edistdneen yritysyhteistyotda kutsumalla eri
alueiden yrityksid ja muita toimijoita keskusteluihin. Molempi-
en johtopddtokset ministeridlle sopivasta roolista olivat kuiten-
kin samanlaisia.

Ministerié antoi ymmartaa, ettei téllaisista ldhtokohdista voida toimia.
Nyt jalkeenpdin ndhdé&éan, ettei ministerion olisi pitdnyt puuttua. Minis-
terion ei pidd ldhted yritystoimintaa jdrjestimaén. (Valtakunnallisen
johtoryhmén edustaja 1)

Ministerion ei pidd toimia yritysten organisoitumisen alueella muuta

kuin mahdollistaen, osapuolia yhteiseen pdytdan tuoden, puitteita luo-

den seka pelisdantdjen, lainsaddannon ja harmonisoinnin kautta. (Valta-

kunnallisen johtoryhman edustaja 2)

MP-toimiston edustaja totesi, ettd WFC ”syntyi Makropilotin
tarpeiden kannalta ehdottomasti lilan myohaan”. MP:lle aiheu-
tui lisatyota siitd, ettd oli luotava maaperda palveluyritykselle:
oli rakennettava uutta palvelukulttuuria ja pohdittava, miten
sopimukset ovat siirrettdvissa integraattoriyritykseen, kun se
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syntyy. Han naki ydinongelmana sen, ettei WFC saanut rekry-
toitua henkilostod, jolla olisi ollut osaamista liiketoiminnan
suunnittelussa ja toteutuksessa, sopimuksissa, tuotekehityspro-
jektien lapiviennissd, palvelutuotannon konseptoinnissa sekd
arkkitehtuurissa. Tama hidasti pilotointivaiheeseen paasyad. Ha-
nen mukaansa MP on joutunut edistimdan niitdkin tehtavia,
jotka yhteistydsopimuksen mukaan olisivat kuuluneet WFC:lle
kuten rajapintamadaérittelyjen tarkennukset, projektien valvonta
ja suunnittelu sekd integraatiotestaus.

Yritysten edustajat arvioivat, ettd WFC:n perustaminen on  Kaikki oli uutta ja
ollut erityisen vaikeaa sen vuoksi, ettd kaikki on ollut uutta: lii- siksi vaikeaa.
ketoimintakonsepti, markkinat, tuote ja partnerit. Tavallisesti
yritystd perustettaessa jokin osa-alue on tuttu ja helposti hallit-
tavissa. Tilanne nahtiin toisaalta yritykselle edullisena, koska
alalla ei ole vield kilpailua. Toisaalta ongelmallisena nahtiin se,
ettd kysynnan syntyminen on viivastynyt, koska MP:ssa ei ole
paasty pilotoimaan ratkaisuja eika siis tuottamaan nayttoa rat-
kaisujen toimivuudesta.

Yritysten edustajat kritisoivat sitd, ettd WFC:n perustamises-
sa paddyttiin lilan nopeasti yhteen ratkaisumalliin. Toiset koros-
tivat, ettd parempaan tulokseen olisi padsty, jos yritysyhteistyon
olisi annettu kdynnistya luonnollisesti, evoluution kautta. Toiset
arvelivat, ettd integraattorina olisi luontevimmin toiminut alalla
jo kokemusta hankkinut yritys.

Olisi pitanyt ensin saada yritykset haluamaan ”orkesterissa soittamista”
sen sijaan, ettd alettiin ajaa yhtd ratkaisua vékisin. WFC-mallin jadrapai-
nen ajaminen on tarkoittanut valtavasti ajan ja resurssien hukkaa. Pe-
rustettiin WEC, jolla ei ole mink&&nlaista mandaattia hoitaa asiaa. (Tek-
nologian kehitt&ja 1)

Milla perusteella WEC valittiin integraattoriksi? Yhta hyvin integraatto-
rina olisi voinut toimia jokin muukin yritys. Olisi pitdnyt pyytda tarjo-
uksia. (Teknologian kehittdja 2)
Edellisiin kannanottoihin liittyy erddn teknologian kehittdajan
ndkemys, jonka mukaan WFC:n syntyminen olisi ollut luonte-
vampaa, jos MP olisi alusta asti pitdytynyt toiminnan ja proses-
sien kehittdjan roolissa ja antanut teknologian kehittamisen yri-
tysten tehtdvaksi. Han arvelee, ettd yrityskentta olisi silloin or-
ganisoitunut “terveemmin” ja WFC:n kaltainen yritys olisi syn-
tynyt prosessin tuloksena ilman ”pihtisynnytystd”, siitd johtu-
vaa ”operaattorileiriytymista” ja satakuntalaisuuden leimaa.
MP:n valtakunnallisen johdon edustajat toivat haastatteluis-  Oliko WFC:n perus-
sa esille muita mahdollisia organisointivaihtoehtoja ja pohtivat  tamiselle vaihtoehto-
niiden onnistumismahdollisuuksia. Sitd mahdollisuutta, ettd in-  ja?
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Operaattorivetoi-
suus WFC:n ongel-
mana?

tegraattorina olisi toiminut suuri yritys, joka olisi hoitanut osat
alihankintana, ei pidetty hyvand, koska sosiaali- ja terveyden-
huollon alueella toimivien suurten konsernien riskinottovalmi-
us arvioitiin ”olemattomaksi”. Toinen vaihtoehto olisi ollut se,
ettd alalla jo asemansa vakiinnuttaneet yritykset olisivat perus-
taneet integraattoriyrityksen. Olisi myos voitu kokeilla Kana-
dassa toteutettua allianssityyppistd ratkaisua, jossa tilaajan ja
toimittajien vélilla olisi solmittu sopimus pitkédn aikavélin yh-
teistyOstd. Toteutunutta vaihtoehtoa kohtaan esitettiin arvoste-
lua toteamalla esimerkiksi, ettd ”“tyhjatasku ei voi toimia koko-
naistoimittajana”.

WEFC-mallille oli kuitenkin puolestapuhujansa, mm. Tekes ja
satakuntalaiset kunnat. Tekes puolsi infrastruktuuripalveluita
tuottavan yrityksen perustamista, koska vaikutti siltd, ettd tek-
nisend integraattorina toiminut ICL ei ollut halukas investoi-
maan palvelukonseptin kehittdmiseksi sosiaali- ja terveyden-
huollon alueelle. Tekes néki, ettd tarvittiin uusi toimija, jolla olisi
my0&s vahvempi substanssiosaaminen. My6s MP:n rahoittami-
seen osallistuneet kunnat vaativat yritystoiminnan synnytta-
mista ja pitivat tarkedna, ettd WFC:n kotipaikka on Satakunnas-
sa. MP-toimiston edustajan mukaan aluepoliittiset syyt vaikutti-
vatkin merkittdvasti uuden yrityksen synnyttdmiseen satakun-
talaisin voimin. Hianen mukaansa kokemuksesta on kuitenkin
opittu, ettd "yritystoiminnan pitdd syntya yrityksen omien inno-
vaatioiden ja ideoiden kautta".

Omistusjirjestelyt

Yrityksen omistusjérjestelyjen nahtiin tuottaneen ongelmia kah-
della tavalla. Ensinnikin pitkdan jatkuneet yrityksen omistajuus-
neuvottelut aiheuttivat huomattavaa haittaa aluetietojarjestel-
maprojektin etenemiselle. Toiseksi useat haastatellut henkilot ar-
vioivat yrityksen toiminnan jaykistyvan ja rajoittuvan siksi, ettd
yrityksen omistus oli alueellisesti toimivilla teleoperaattoreilla.
Nahtiin, ettd satakuntaldhtOisten operaattoreiden omistaman
yrityksen on vaikea laajentaa toimintaansa Satakunnan ulko-
puolelle, jossa muut operaattorit ovat vakiinnuttaneet aseman-
sa. Yrityksissd esitettiin arveluita siitd, ettd ”operaattoreiden lei-
riytyminen” on vaikuttanut myos toimittajayritysten valintoi-
hin, mita pidettiin valtakunnallisessa kehittamishankkeessa asi-
aankuulumattomana ndkokohtana. Teleoperaattoreilla ei myds-
kdan arvioitu olevan riittdvad sosiaali- ja terveydenhuollon toi-
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mialan erityisasiantuntemusta ja sen nahtiin ilmenevin muun
muassa niiden karsimattomyytena:

Omistajien tulisi ymmartaa, ettd sosiaali- ja terveydenhuollon alueella
tarvitaan paljon aikaa ja investointeja ennen kuin saadaan kassavirtaa
aikaiseksi... WFC:1l4 ei ole valtakirjaa alkaa tehdad mitdan. Tekniselld ta-
solla asiat kehittyvéat, mutta johdolla ei ole valtuuksia eika hallituksella
toimialatuntemusta. (Teknologian kehittdja 3)

WEC:ssi ei ole osattu myyda visiota brandin luomisesta omille omista-
jille. Ne eivét ole tulleet tarpeellisen paljon mukaan rahoitukseen. (Tek-
nologian kehitt&ja 4)

Onmistajilla on erilainen yrityskulttuuri kuin mita tarvittaisiin sosiaali- ja

terveyssektorille. (Makropilotin alueellinen toimija 1)

MP:n taholta ongelmana koettiin se, ettd WFC:n paatokset
tehtiin suurelta osin yrityksen hallituksessa, jolla ei ollut alan
substanssikysymysten tuntemusta. Mutta toisaalta erdit haasta-
tellut arvioivat yrityksen vahvuudeksi sen toimitusjohtajan toi-
mialatuntemuksen, mita kuvaa seuraava sitaatti.

Hyvaa on se, ettd sielld on rohkeutta, strategista ndkemystd, tiettyjen

ongelmien ymmartdmistd. Sielld ndhddan oman markkinan ongelmat.

Toimitusjohtaja on ollut alalla pitkddn ja tuntee sen. (Valtakunnallisen

johtoryhmén edustaja 2)

My®os Sitran roolia arvosteltiin. Koska Sitra toimii useiden  Sitralta odotettiin
muidenkin yritysten omistajana sosiaali- ja terveyssektorilla, sil-  foimialajirjestelyi-
td odotettiin toimialajérjestelyihin liittyvia aloitteita. Sellaisia ei  hin liittyvid aloittei-
kuitenkaan nahty. Erds haastateltu MP:n valtakunnallinen toi-  fa.
mija nostaa ongelmaksi sosiaali- ja terveysalan tietojarjestelma-
toimittajien puuttumisen omistajien joukosta. Niiden mukana
olo vahvistaisi jarjestelmien integraatiota.

Liiketoimintakonsepti

WEFC:n tulevaisuuden visiot olivat alkuvaiheessa varsin suuri-
suuntaisia. Tavoitteeksi asetettiin liikevaihdon kaksinkertaista-
minen joka vuosi. Yrityksen visioitiin olevan 10-15 vuoden
padsta “toinen Nokia” ja visioon kuului kasvu nimenomaan yri-
tysostojen kautta. Lex Makropilotin maardaikaisuus ei aiheutta-
nut huolta yrityksessd, vaan sielld luotettiin, ettd MP:n tuotta-
mat ratkaisut otetaan suurella todennékéisyydelld kayttoon. Vi-
ranomaisten ja ministerididen voimakkaan mukanaolon arvel-
tiin osoittavan Lex Makropilotin pysyvyytta. Tosin prosessin jat-
kuvuudesta kaytiin useita neuvotteluja alkuaikoina. Tulevai-
suuden turvaamiseksi Satakunnan kunnilta pyydettiin sitoutu-
mista palvelusopimuksen tekemiseen jo suunnitteluvaiheessa,
kun neuvoteltiin yritysten rahoitusosuuksista.
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WEC:n liiketoimin-
takonsepti ja ansain-
talogiikka kesken-
erdisii?

Asiakkaat ja yrityk-
set etvdt ymmirti-
neet, misti Makropi-
lotissa on kyse.

KLUSTERIARVIOINTI

Kasvu osoittautui hitaaksi ja liiketoimintakonsepti kesken-
erdiseksi. Haastatellut henkilot olivat yhtd mielta siita, etta
WEFC:n liiketoimintakonseptia on kirkastettava ja kehitettava.
Taman nahtiin edellyttdvan ennen kaikkea roolien ja tyonjaon
selkiyttamistd sekda MP:n ja WFC:n etta teknologiayritysten ja
WEC:n valilla.

Mitd tulee MP:n ja WFC:n viliseen tyonjakoon, useimmat
haastatellut sanoivat MP:n poikenneen sille tarkoitetusta roolis-
ta. Alkuperdinen tavoite oli, ettd se kehittdisi toimintaprosesseja
ja maarittelisi toiminnallisia tarpeita ja WFC tekisi teknologiaan
liittyvaa tyotd. MP:n valtakunnallinen toimija kiteyttdd ongel-
man seuraavasti:

Makropilotti toimii itse integraattorina WFC:n rinnalla ja siten rinnak-
kain toimii kaksi kilpailevaa asiantuntijaorganisaatiota. (Valtakunnalli-
sen johtoryhman edustaja 1)

MP-toimiston edustajan mukaan tdhén tilanteeseen ajaudut-
tiin, koska aluksi integraattoriyritysta ei ollut ja sitten kun se
syntyi, sielld ei ollut osaavia tekijoita. Tilanne on MP-toimiston
mukaan jatkunut koko ajan. WFC ei ole tehnyt yhteistysopi-
muksia eikd rekrytoinut MP:ssa tyoskennelleitd ulkopuolisia
asiantuntijoita, jotka tunsivat aluetietojarjestelman. Perusteeksi
mainittiin rahan niukkuus.

STM:std késinkin tilanne nahtiin ongelmallisena ja sen kor-
jaamiseksi annettiin ohjeita. MP-toimiston johdossa asia ym-
marrettiin, mutta tilannetta oli vaikea korjata. WFC:ssé joka ta-
pauksessa koettiin, ettd MP:ssa oli menty tavoitteenasettelua pi-
demmalle tietojdrjestelmien rakentamisessa. Tédssd tilanteessa
WEC:n johto néki tehtdviakseen toimia tulkkina MP:n ja asiak-
kaiden vililld, koska se sai viesteja siitd, etteivat asiakas- ja yri-
tyspuoli ymmarra, mistd MP:ssa on kyse.

Sekd MP:a ettd yrityksid edustaneet haastatellut henkil6t pi-
tivit WFC:n liiketoimintakonseptia vield keskenerdisend ja sen
madrittelyd sindnsakin erityisen haasteellisena tehtavana. Pidet-
tiin tarkedna sitd, etta WFC kehittéisi jatkossa omaa ansainta-
mallia ja osaamista, koska “tarvittavia evdita ei vield ole”. Eri-
tyisesti tdrkednd pidettiin terveydenhuoltoalan erityisosaami-
sen ja asiakkaan tuntemuksen lisddmista seka lisdarvopalvelui-
den kehittamista.

Eraand ansaintamallin kehittdmistd rajoittaneena ongelmana
tuotiin esille MP:n ”sulkeutuminen kuoreensa”, mitd kuvaa
seuraava sitaatti:
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Makropilotti ajoi asioita hyvin satakuntalaisena projektina. Asiakkaat ”Makropilotti ajoi

olivat satakuntalaisia kuntia ja kehitystychon pyrittiin valitsemaan sata- it satakuntalai-
kuntalaisia yrityksia. (Valtakunnallisen johtoryhmén edustaja 3) ASTOTHT satakutatat

sittain.”
Toiminnan alueelliseen painottumiseen vaikuttivat muutkin

seikat. MP-toimiston edustaja toteaa, ettda MP:lla ei ollut resurs-
seja organisoida laajaa yhteistyota eri alueiden kanssa. Hanen
mukaansa taustalla olisi pitdnyt olla valtakunnallisella tasolla
tapahtuva yhteisen késityksen hakeminen esimerkiksi arkkiteh-
tuurista, samalla tavoin kuin kokeilulaissa tehtiin. Joka tapauk-
sessa tehtyjen aluepoliittisten valintojen ja MP:n saaman sata-
kuntalaisen leiman nahtiin vaikuttaneen WFC:n asiakaskunnan
pienuuteen: sen asiakkaina nahtiin Satakunnan sairaanhoitopii-
ri ja satakuntalaiset kunnat. Teknologiayritykset nakivat MP:n
edustavan kapeaa asiakaskuntaa.

Toisena ongelmana liiketoimintakonseptissa nahtiin WFC:n ~ WFC:n ja toimitta-
ja sen partnereina toimivien yritysten keskindiset suhteet. Yri-  jayritysten suhde?
tyksen liikeideana oli siis alueellisten tietopalvelujen tarjoami-
nen, minkd mahdollistamiseksi oli kehitettdva aluetietojarjestel-
mad. Sen vastuualue kattoi ndin tehtavia, joita mikdan yritys ei
ollut Suomessa aiemmin hoitanut. Epaselvaa oli alusta alkaen,
pitdisikd WFC:n itse osata jédrjestelmien integrointi vai sopisiko
se paremmin jonkin toisen yrityksen vastuualueeksi. Useat
haastatellut pitivait WFC:mn uhkana sité, etta se toimii sellaisten
partnereiden kanssa, jotka voivat itse suhteellisen helposti alkaa
toimia my0s teknologiaintegraattoreina

ICL:114 ja Postilla on omat konkreettiset tuotteet, WFC tuottaa palvelua.
WEFC on joukosta helpoimmin korvattavissa. WFC:n on 10ydettdva oma
ansaintalogiikkansa. Nyt pohja on liian ohut. Mika on sen tuottama lisa-
arvo? (Teknologian kehittéja 5)

Integraattoria tarvitaan, mutta onko jarjestelma riittavan kypsa sellaisel-
le? Tai olemmeko ajasta edella? Toisaalta mietityttdd, onko yritys itse
hahmottanut omaa rooliaan. Se on kylla oivaltanut jarjestelméintegraa-
tio-osuuden, mutta olisi voinut itse enemmaén tuottaa integroitavia jar-
jestelmid ja ottaa tuotannollista roolia. (Johtoryhman edustaja 2)

WEC:n haasteena ei ole ollut pelkdstddn tuotekehitys. Sen on pitanyt
saada aikaan kaupalliset sopimukset yritysten kanssa. Sen koko ansain-
talogiikka on vield hakemassa muotoaan: mité integraattori oikeastaan
tekee. Se tarvitsee arkkitehteja, tietoturvaosaamista, projektinvetdjid ja
sopimuksen tekijéitd. (Makropilotin alueellinen toimija 1)

WEC:1td puuttuvat stakeholder management -strategia ja partneristrategia,

joiden avulla toiminnan suuntaviivoja olisi jasennettava. (Teknologian

kehittdji 3)

Alunperin oletettiin, ettd yritykset myisivat tuotteitaan  WFC:n toiminnalle
WEC:lle, joka taas myisi kokonaispalvelun sosiaali- ja tervey-  useita vaihtoehtoisia
denhuollon organisaatioille. Myohemmin tunnistettiin muita-  malleja.
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Liiketoiminnallisena
haasteena sidossuh-
teiden jirjestely.

kin mahdollisia malleja. Kumppanuusmallin mukaan toimitta-
essa, WFC:lla olisi kumppanuussopimus teknologiayritysten
kanssa. Olisi myos mahdollista, ettd yritykset myyvat tuotteet
sosiaali- ja terveydenhuollolle, joka ostaisi WFC:Ita tuotteiden
integrointipalvelun. Liikeidea on kaivannut selkiyttamista talta-
kin osin.

Jotkut haastatellut henkil6t nakivat WFC:n uhkana sen, etta
sairaanhoitopiirit ovat ulkoistaneet ja ulkoistamassa tietotek-
niikkaansa ja ettd ndama uudet yhtitt saattavat tarjota tulevai-
suudessa samantyyppisid palveluita. Toiset nakivat tilanteen pi-
kemminkin mahdollisuutena, koska WFC voi pyrkid hoitamaan
ulkoistettavia toimintoja.

Liiketoiminnalliset haasteet liittyvat siis suurelta osin siihen,
miten suhteet toisaalta asiakaskuntaan ja toisaalta partnereihin
tulisi jarjestaa. Yksi haastateltu olikin sitd mielta, etta liiketoi-
mintakonseptia voisi kirkastaa asiakkuuden hallinnan ja toimi-
tusketjun hallinnan ldahestymistapoja soveltamalla. Edellisessa
on perustaltaan kyse asiakkaiden toiminnan ja prosessien tunte-
misesta ja tarpeisiin pohjautuvien ratkaisujen 1oytamisesta. Jal-
kimmaiselld tarkoitetaan sitd, ettd optimoidaan tuotteiden, pal-
veluiden ja tiedon jakelu toimittajalta asiakkaalle.

Yhteenveto

Siitd huolimatta, ettd integraattoriyrityksen toiminnan menes-
tyksekkdalle kdynnistdmiselle ndhtiin vield paljon esteitd, koko-
naan uudenlaisen yrityksen perustamista pidettiin yleisesti
erddand MPm yritysyhteistyon keskeisimmistd tuloksista.
WEFC:td pidettiin rakenteena, jossa uudenlainen, vuorovaikut-
teinen yhteistyd on syntynyt. Ongelmia WFC:n toiminnan
kdynnistymiselle ovat kuitenkin tuoneet siihen liitetyt aluepo-
liittiset 1ahtokohdat ja omistajuusneuvottelujen pitkittyminen.
Toiminnan kdynnistymistd ovat lisdksi vaikeuttaneet liiketoi-
mintakonseptin keskenerdisyys ja siihen liittyneet eri osapuol-
ten roolien epédselvyydet.

WEFC:n viivastynyt liikkeelleldhté hankaloitti sen osallistu-
mista MP:in. Se vaikeutti MP:n ja yritysten vélisia neuvotteluja
seka lisdsi yritysten kannalta toiminnan kdynnistdmiseen liitty-
vid riskeja. Asioiden yhteys ndhtiin myds toisin pdin: MP:n
omaksuma rooli teknologian kehittamisessa vaikeutti yritystoi-
minnan organisoitumista.
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ALUETIETOJARJESTELMAN KEHITTAMINEN

Aluetietojdrjestelmd muodostaa MP:n tietoteknisen perustan.  Aluetietojirjestelmii

Jarjestelma mahdollistaa kaikkien eri sosiaali- ja terveyssektorin  Makropilotin tieto-

organisaatioiden tietojarjestelmien yhteistoiminnallisuuden. teknisend perustana.
Aluetietojarjestelmén avulla pyritadn kerddmaan ja kaytta-

madn asiakaskohtaista tietoa, saamaan tietoja asiakkaan tarvit-

semista palveluista sekd suunnittelemaan, johtamaan ja seuraa-

maan palveluja aiempaa tehokkaammin. Jarjestelma sisaltaa vii-

tetietokannan lisdksi tietoturvan, alueellisen toimintaymparis-

ton, uudet sovellukset muun muassa palveluketjujen hallintaan,

kansalaisten ja ammattilaisten informaatiopalvelut seka tieto-

kannan tilastointia ja tutkimusty6ta varten.

Aluetietojirjestelmin kehittidmisen vaiheet

Aluetietojarjestelméan kehittamistyon tavoitteeksi asetettiin yh-
tendisen kokonaisuuden luominen toisiinsa integroitavista rat-
kaisuista. Tulokseksi pyrittiin tuottamaan avoimiin ratkaisuihin
perustuva, asiakasldhtoinen integroitu jarjestelma. Jarjestelman
madrittelytyd kdynnistyi tammikuussa 1999. Maarittelytyohon
palkattiin MP:n ulkopuolisia projektikonsultteja. Kesdkuussa
1999 MP pyysi teknologiayrityksiltd tarjouksia aluetietojarjestel-
maéan “ytimestd”, eli jarjestelman tarkennuksesta ja toteutukses-
ta. Tarjouskilvassa oli mukana yrityksid, joilla oli jo valmis tuo-
teaihio ja kokemusta tietojarjestelmakehityksesta sosiaali- ja ter-
veydenhuollossa seka yrityksid, jotka olivat kiinnostuneita teke-
maan kehitystyo6ta ilman valmista ideaa.

Toimittajayrityksen valinnassa MP piti etuna sitd, ettd yritys
olisi riippumaton perusjarjestelmistd ja tarjoaisi avointa arkki-
tehtuuria.® Aluejdrjestelmén avulla oli tarkoitus hoitaa tiedon-
kulku eri organisaatioiden tietojérjestelmista ammattilaisen tai
asiakkaan tyOasemalle yhteisesti sovitulla tavalla sekd suostu-
musten ja palveluketjujen hallinta. Ndiden asioiden né&htiin
merkitsevidn suuria muutoksia sekd tietojdrjestelmiin etta toi-
mintatapoihin. Olemassa olevien ja kehitteilld olevien jarjestel-
mien ei arvioitu tukevan tavoiteltavaa toimintamallia eikd alue-
tietojarjestelmaa. (MP:n www-sivut).

MP pyrki vuoropuheluun yritysten kanssa jarjestamalla kol-  Yritysten kanssa
me toimittajaseminaaria, joihin liittyvat avoimet kutsut olivat  kiytdvit neuvottelut
esilld Internetissa. Yli kymmenen jéarjestelmatoimittajan edusta-  etenivit hitaasti.
jat saapuivat jdrjestettyihin tilaisuuksiin. Seminaareissa esitel-
tiin muun muassa asiakkaan tarvetta ja sitd ymparistod, johon
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Kehitysajasta yli
puolet kiynnistys-
vaikeuksiin.

tuotteita tarvitaan. MP:sta otettiin my0s yhteyttad yrityksiin ja
niissa kaytiin keskustelemassa naista kysymyksista.

MP kaynnisti sopimusneuvottelut ICL:n kanssa, mutta ne
etenivit hitaasti. Tyo kdynnistyi ICL:n kanssa marraskuussa
1999. Sopimus tehtiin infopalveluista ja istunnon hallinnasta.
ICL:n kanssa sovittiin aluksi aluetietojarjestelman ensimmaises-
td ja myohemmin toisesta toimituskokonaisuudesta. Niissa oli
tarkoitus toteuttaa aluetietojdrjestelméan informaatiopalvelut ja
perusosat. Hankkeita rahoittavat WEC, ICL ja Tekes. Vuosia kes-
tavan hankkeen kokonaisvolyymi on yli 10 miljoonaa markkaa.

MP ei halunnut endé laajentaa ICL:n kanssa tehtavaa tyota
asiakastietojen hallinnan puolelle ilman uutta tarjouskierrosta.
Joulukuussa 2000 WFC pyrki 16ytamaan yrityksid, jotka tekisi-
vét tarjouksen aluetietojdarjestelman kolmannesta toimituskoko-
naisuudesta. Tédssa oli kysymys aluetietojdrjestelmén viitetieto-
kannan ja -jarjestelmén sekd suostumus- ja palveluketjusovel-
lusten toteuttamisesta. Viitetietokanta on osa jarjestelméé, jonka
tavoitteena on saada asiakastiedot ammattilaisen katseltaviksi
kaikissa palvelutilanteissa. Jarjestelmaan liitettavalla suostu-
mussovelluksella asiakas voi saddella tietojensa katselua.

Toteuttamisesta kaytiin pitkallisid neuvotteluja ensin usei-
den yritysten ja myohemmin erityisesti Postin kanssa. Viitetieto-
kannan toteuttamiseen liittyvid sopimusneuvotteluja hidastivat
kevéalla 2001 kaydyt WFC:n omistajuusneuvottelut. Sopimuk-
seen yhteistyon aloittamisesta Postin kanssa paastiin lopulta
toukokuussa 2001. Kehitysty&ta rahoittavat WEC ja Posti.

Osapuolten kokemuksia yhteistyosti

Aluetietojdrjestelmén toteuttaminen oli odotettua hitaampaa,
koska toimintaedellytyksia toteutukselle oli ensin luotava. MP-
toimiston raportin mukaan projektille oli myonnetty kalenteri-
aikaa 30 kuukautta, joista 16:sta aikana esiintyi yritysyhteistyo-
hon liittyneitd keskeytyksia ja hidastuksia. Aluetietojdrjestel-
maén toteuttamista kyettiin kuitenkin osittain edistiméaan tana
aikana. Keskeytysten syyt liittyivat ldhinna sopimusneuvotte-
luihin, tuotekehityksen rahoitusneuvotteluihin, kuntien sitout-
tamiseen sekd WFC:n kdynnistdmiseen ja omistajuuteen liitty-
neihin neuvotteluihin. (Mikola, 2001).

Haastatteluissa esiin nousseet keskeiset kokemukset liittyi-
véat toteuttajayritysten valintamenettelyyn, yritysten intressei-
hin ldhtea mukaan, sopimusneuvotteluihin, osapuolten roolei-
hin seké kulttuurieroihin ja sitoutumiseen.
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Yritysten valintamenettely

Aluetietojarjestelmén toteuttajayritysten valintamenettelya koh-
taan esitettiin arvostelua. Arvostelua esittivat sekda MP:n valta-
kunnallisen johdon ettd teknologian kehittdjaorganisaatioiden
edustajat. Erityisesti oudoksuttiin sitd, ettd toteuttajiksi ei valit-
tu sosiaali- ja terveydenhuollon sektorilla toimintansa jo vakiin-
nuttaneita yrityksid ja sitd, ettda MP sulki toteutuksesta pois ne
yritykset, joilla jo oli tuoteaihio olemassa (esim. Pro Solutions Oy
ja Datawell Oy). Yritykset olivat kiinnostuneita kehitteilld ollei-
den viitetietojarjestelmiensa edelleen kehittdmisestd MP:n tar-
peisiin, mutta niitd ei valinnassa huomioitu. Oli epaselvyyttd
siitd, milla perusteilla ICL ja Posti valittiin toteuttajiksi ja milld
perusteella muita ei otettu huomioon.

Paatokset yritysvalinnoista tehtiin MP:mn hallituksessa Sata-
kunnassa. Seka yritysten ettda MP:n valtakunnallisen johdon
edustajat kritisoivat erityisesti sitd, ettd MP-toimisto kaytti
suurta valtaa yritysten valinnoissa. Yksi valtakunnallisen joh-
don edustaja kuvaa kritiikin lahtokohtia seuraavasti. MP:n olisi
pitanyt tarjota kdyttdjavaatimuksia ja niin sanottuja ”ulkoisia”
vaatimuksia: sen olisi pitidnyt tarjota pilotointialusta, jossa yri-
tyksen tuotteita voidaan kehittda ja pilotoida.

Viitejarjestelman toimittajan valintaprosessissa ulkopuolelle
jadneen yrityksen edustaja toi esille, ettd silla oli realistiset
suunnitelmat saada jo pitkaan kehitteilla ollut viitejarjestelman-
sd MP:n vaatimusten mukaisena pilotoitua annetussa aikatau-
lussa, mutta koki, ettei todellista neuvottelutilaisuutta tarjottu.
Yrityksessa arveltiin, ettd sen neuvotteluista poisjattdmisen syi-
na olisivat olleet esimerkiksi ”operaattoreiden leiriytymiseen”
liittyvat tekijat. Yrityksen ndhtiin kuuluvan ”Elisan leiriin”.
MP:n puolelta asiaa kommentoitiin osaksi samalla tavalla: to-
dettiin, ettd viime kddessd asia liittyi WFC:n omistusneuvotte-
luihin ja Elisan mukaantulon kariutumiseen, mutta toisaalta yri-
tyksen poisjattdmistd perusteltiin my®0s silld, etta yritys ja MP
eivat olleet konseptista yksimielisia.

Haastateltu MP-toimiston edustaja perusteli ICL:n valintaa
silld, ettd se oli rilppumaton perusjarjestelmistd, tarjosi avointa
ratkaisua palvelukonseptin kehittamiseen, silld oli selkea nike-
mys tavoitteesta ja kokemusta sdhkdisten palveluiden kehitta-
misessd. Samalla tavoin ICL:n vahvuuksia arvioi MP:n valta-
kunnallisen johdon edustaja. Yrityksen heikkoutena han piti toi-

Toteuttajiksi ei valit-
tu alaa tuntevia tai
tuoteaihoita omaavia
yrityksid.

Yritysvalinnat teh-
tiin Makropilotin
hallituksessa Sata-

kunnassa.
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ICL:n mielenkiinto
et sindnsd ollut ter-
veydenhuollon
markkinoissa.

Postin tavoitteena
kehittid sdhkoisen
asioinnin palvelu,
jota hyodynnettii-
siin muillakin aloil-
la.

saalta sen toimialatuntemuksen puutetta. Han ei mydskédéan ol-
lut vakuuttunut yrityksen tuotteistamisintresseista.

Valintamenettelyd, jolla Posti valittiin viitetietojarjestelman
toimittajaksi, arvosteltiin. Yksi yrityksen edustaja luonnehti
WEFC:n organisoimaa tarjousmenettelya “kasittaméattoman ama-
toorimadiseksi”. MP oli avustamassa sisdllon arvioinnissa ja MP-
toimiston edustajan mukaan prosessi oli todella vaikea eika ol-
lut hallittavissa monista syista johtuen. WEC vastasi kaupallisis-
ta neuvotteluista ja sopimuksista. Postin valintaa puolsivat yri-
tyksen suuruus ja riippumattomuus perusjarjestelmistd, avoin
arkkitehtuuri, oma infrastruktuuri ja teknologiaosaaminen. Tar-
jous vastasi siséllollisesti MP:n odotuksia ja oli taloudellisesti-
kin kilpailukykyinen.

Yritysten intressit

Alunperin ICLn kiinnostus osallistua MP:in liittyi ensisijassa
uuteen teknologiaan perustuvien ratkaisujen kehittimiseen.
Vaikka kiinnostavaa oli terveydenhuollon markkinatuntemuk-
sen kartuttaminen, tarkedna yritys piti aluetietojarjestelman so-
vellettavuutta laajempaankin  kdyttoon julkishallinnossa.
ICL:ssa konseptia pidetddn kokonaan uudenlaisena.

ICL on kehittanyt aluetietojarjestelman kehittdimishankkees-
sa moduleita, joista se myohemmin rakentaa tuotteita. "Tuot-
teenomaisesti” se pyrkii hyddyntdaméaan muun muassa infojar-
jestelmad, keskustelufoorumeita, tunnistautumista ja istunnon
hallintaa. Suuria liiketoimintaodotuksia MP:ssa kehitettyihin
tuoteideoihin ei liittynyt. Tarkeimpana MP-projektin antina pi-
dettiin Java-teknologiaan liittyvan osaamisen kehittymista.

Postin kannalta oli merkittavaa tulla valituksi viitetietokan-
nan toimittajaksi. Sen tavoitteena oli luoda sahkoiseen asiointiin
ja viestin vélitykseen luotettua, vahvaa tietoturvaa edellyttavaa
infrastruktuuria. Postissa uskotaan, ettd terveydenhuolto on
kasvava sahkoisen viestinndn alue ja se oli siksi kiinnostunut
saamaan alan kokemusta. Sen tarkoitus on kehittdd sahkoisen
asioinnin valityspalvelu, jota se voisi soveltaa muillakin aloilla.
SysOpen Oyj toimii kehittamistydssa Postin alihankkijana.

Sopimusneuvotteluihin pyrkinyt yritys, joka ei tullut valit-
tua toteuttajaksi, kuvasi omia lahtokohtiaan seuraavalla tavalla.

Lahdimme mukaan ajatuksella, ettd me tehddan kaikkemme. Oltiin val-
miita investoimaan oman tuotteen edelleen kehittamiseen. Miksi kan-
natti maksaa ja tehdéa kaikki alusta uudestaan, kun yritykset olisivat tul-
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leet maksamaan? Makropilotti ei voi sanoa, etteivét yritykset olleet val-

miita investoimaan. (Teknologian kehittdja 2)
Kyseinen yritys ndaki MP:n potentiaalisena ja erittdin kiinnosta-
vana asiakkaana. Se toivoi pddsevansa MP:n kanssa yhteistyo-
hon ja saavansa sitd kautta tuotekehitykselleen palautetta, jonka
mukaan omia tuotteita voisi modifioida. Se odotti, ettd yhteis-
tyOssa opittaisiin lisda tulevaisuuden tarpeista ja siitd miten yri-
tyksen tuotteet niihin sopisivat.

Sopimusneuvottelut

Sopimusneuvottelut ICL:n kanssa kestivdt yli puoli vuotta ja
Postin osalta kului yli puoli vuotta siihen, ettd aiesopimuksen
jalkeen paastiin neuvottelemaan sopimuksesta. Sopimuksen te-
koon kului kaikkien osapuolten mukaan liian pitkd aika. MP oli
ICL:n kanssa tehdyn sopimuksen toinen sopijapuoli, Postin so-
pimus tehtiin WFC:n kanssa. MP ja WEFC ovat puolestaan solmi-
neet keskenaan kumppanuussopimuksen.

Sopimusneuvotteluja vaikeutti ennen kaikkea MP:n yritys-
yhteistyo6lle asetettujen tavoitteiden ja rahoituksen pelisadntdjen
epaselvyys. Yritysyhteistyolle asetetut tavoitteet olivat hamarid
viela MP:a kdynnistettdessa ja siitd syysta seka yritykset etta jul-
kiset toimijat lahtivat mukaan erilaisin odotuksin siitd, mika on
julkisen rahoituksen osuus ja mitka ovat eri osapuolten vastuut.
Useiden haasteltujen mukaan yritykset olettivat, ettd MP:ssa
toimitaan sosiaali- ja terveydenhuollon jarjestelmamarkkinoilla
tavanomaisen “tilausmallin” mukaan: oletettiin ettd MP tilaa
asiakaskuntien tarpeisiin rdatdloitivan jarjestelméatuotteen ja
maksaa yrityksille sellaisen kehittdmisesta.

MP:n alueellisten toimijoiden ndkemykset sopimusvaikeuk-
siin johtaneista syistd olivat ristiriitaisia. Yhden ndkokulman
mukaan useat yritykset ovat olleet ja ovat edelleen halukkaita
kehittamddn aluetietojdrjestelman kanssa yhteensopivia jarjes-
telmid, mutta rahoitusta tahén ei 10ydy. Toisen ndkokulman mu-
kaan MP epdonnistui yritysten mukaan saamisessa, koska se ei
liiallisen maarittelynsa vuoksi kyennyt tarjoamaan yrityksille
lilketoimintamahdollisuuksia. Kolmannen nakokulman mukaan
ongelma oli yrityspuolella. Tata ndakokulmaa edustanut henkilo
piti sopimisen mallin 16ytymistd eraana yritysten kanssa tehta-
van kehitystyon suurimmista haasteista. Han toi esille, ettd on-
gelman syvyys oli hédnelle yllatys.

Osa ongelmista aiheutui siitd, ettd etukateen ei oltu osattu
arvata, mika kaikkea pitdd sopia ja jarjestdad. Osa johtui siitd, ettd

Sopimusneuvottelu-
ja vaikeutti tavoit-

teiden ja rahoitusjir-
jestelyjen episelvyys
seki motiivien ja so-
pimusmallien puute.
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Vaikeuksia omistus-
ja kayttooikeuksissa.

Yrityksille arvokasta
kokemusta toimimi-
sesta julkisten sekto-
rin kanssa.

yritykset eivit olleet valmiita ”asiakasldhtodisyyteen” toivotussa
madrin: yritykset katsovat markkinoita helposti omien tuotteit-
tensa lapi ja tuotekehitysmallin muuttaminen organisaatiokes-
keisestd prosessilahtoiseen on yrityksille iso muutos ja vaatii in-
vestointeja.

MP:n taholta ICL koettiin neuvottelukumppanina vaikeaksi,
koska silld oli omat vakiosopimusehdot ja niistd luopuminen oli
hankalaa. Sen yrityskulttuuria pidettiin jaykkéana ja neuvottelu-
ja hankaloitti se, ettd MP koski monen eri yksikon toimintaa. Li-
sdksi ICL:n avainhenkildiden vaihtuminen hankaloitti neuvotte-
luja.

Sopimusneuvotteluiden vaikeus tuli yllatyksend myos yri-
tyksille. Osapuolten ndakemykset olivat lahtokohdiltaan huo-
mattavasti kauempana kuin tavanomaisissa yritysten vélisissa
neuvotteluissa. ICL:n mukaan neuvotteluja vaikeuttivat toisaal-
ta se, ettd osapuolten rooleja ei pystytty selkedsti maarittele-
maan ja toisaalta se, ettd rahoitusmalli oli epaselva. Aluksi oltiin
siind késityksessd, ettd rahaa oli enemman kaytettdvissd, mutta
myShemmin ilmeni, etta siitd on puutetta ja yritykset joutuivat-
kin panostamaan tyohon enemmén kuin ne olivat alunperin
olettaneet. Seka ICL:ssa etta Postissa koettiin, ettei MP:ssa uskal-
lettu vieda asioita eteenpédin — pyrittiin liian tarkkaan sopimi-
seen. Hammennysta aiheuttivat my0s rooliepaselvyydet. Yri-
tyksen nakokulmasta oli yllattavaa, ettd MP:n substanssiosaajil-
la oli suuri rooli my6s sopimuksen solmimisessa, koska yrityk-
sissd ndin ei yleensa ole.

(Makropilotissa) rohkeus on puuttunut ja on ollut epéselvyytta siitd, ol-

laanko oikeasti mukana. (Teknologian kehitt&ja 1)

Odottamattomia vaikeuksia kohdattiin erityisesti omistus- ja
kdyttooikeuksissa sekd tavoitteenasettelussa. Pitkallisten neu-
vottelujen jalkeen sovitut asiat saattoivat lopuksi “romuttua jo-
honkin pikkuasiaan”, mika koettiin turhauttavana. Jalkeenpdin
ajatellen oli helppo havaita, ettd kysymys oli useimmiten vain
asioista, joita kukaan ei ollut ajoissa ottanut huomioon tai joihin
ei oltu osattu varautua.

Yritykset kokivat saaneensa arvokasta tietoa siitd, minkalai-
sia haasteita liittyy sopimuksen solmimiseen ja kaupallistami-
seen silloin, kun tehddan yhteistyo6ta julkisten organisaatioiden
kanssa. Seuraavalla kerralla ne arvelivat osaavansa tehda sopi-
musrungon, suunnitella etenemisaskeleet ja ennakoimaan pa-
remmin mahdolliset pulmakohdat. Erds haastateltu tulkitsee
kokemuksia seuraavasti:
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Ongelma on johtunut siitd, ettd ollaan oltu luomassa kokonaan uutta ta-
paa toimia ja kehittdimassa kokonaan uutta. Uuden toimintamallin op-
piminen tdssd mielessd on ollut odottamattoman haasteellista. Oli va-
rauduttu siithen, ettd sosiaali- ja terveydenhuollon toimintaprosessin
muuttaminen ja uusien jérjestelmien kehittdminen voi olla vaikeaa,
mutta siihen ei oltu varauduttu, ettd sopimus- ja omistusasioissa tulee
vaikeuksia. (Teknologian kehitt&ja 5)

Osapuolten roolit

Seka yritys- ettd MP-osapuolet nostivat esille rooleihin liittyneet ~ Oliko Makropilotti,
ongelmat: miten pitkélle asiakas voi maaritella kehitteilld ole-  asiakas-, kehittdji-,
van uuden jdrjestelmdtuotteen sitoutumatta sen hankintaan?  foteuttaja- vai asian-
MP-toimiston linja oli sisdisesti ristiriitainen. Toisaalta sen ta-  funtijaorganisaatio?
holta korostettiin, ettd toiminnalliset tarpeet ovat ohjanneet tuo-

tekehitysta ja ettd sen varmistamiseksi MP:n on tdytynyt omak-

sua asiakkaana uudenlainen rooli:

Asiakas ei ole ennen madritellyt toimintaprosesseja tukevaa arkkiteh-

tuuria edes organisaatiotasolla. Makropilotissa on haettu sellaista roo-

lia, mika sosiaali- ja terveydenhuollon asiakkailla pitdisikin olla: arkki-

tehtuurin ym. kokonaisuuden suunnittelun avulla pyritidn saamaan

toiminnallisesti kayttdjan kannalta ehed kokonaisuus eikd pelkdstaan

tyydyta ostamaan erillisid, markkinoilla olevia jarjestelmié ja sen jal-

keen liittimé&an niitd yhteen. (Makropilotin alueellinen toimija 1)

MP-toimiston toisen edustajan mukaan jarjestelman maarit-  Meniko Makropilotti
telytyossé oli menty liian pitkalle. Tiukasta aikataulusta johtuen  omassa miiirittelys-
ei pystytty tuottamaan alkuperdiseksi tavoitteeksi asetettua ai- s ja kehitystydssi
toa, innovatiivista tuotekehitysymparistda. Sen sijaan maaritte-  [iian pitkille?
lemalld ensin tarkoin, mité tietty asiakas haluaa, kehitettiin "ti-
lausymparist6”. Tehtiin asiakkaalle radataldity jarjestelmatuote
sen sijaan, ettd olisi tarjottu yrityksille mahdollisuus kehittda
yleisemmin soveltuvaa jarjestelmaa, joka tarjoaisi myos kiinnos-
tavia liiketoiminnallisia lahtokohtia.

My®os yrityksten edustajat nakivat, ettda MP pyrki puuttu-  Makropilotti pyrki
maan liikaa tuotekehitykseen. MP otti voimakkaan tietotekni-  tekemuiin kerralla oi-
sen roolin sen sijaan ettd olisi keskittynyt prosessien kehittami-  kein.
seen. Yritysten oli vaikea hyvéksya tilannetta. Haastateltu tek-
nologian kehitt&ja olisi pitanyt parempana sitd, ettd olisi kaytet-
ty hyvéksi yritysten tarjoamia tuoteaihioita ja jalostettu niita
aluetietojarjestelmédn sopiviksi. Sen sijaan MP pyrki tekemdan
kerralla oikein: koska ei 10ytynyt yritysta, jolla olisi ollut tarjota
juuri sita mita tarvitaan, MP alkoi itse tehda madarittelyja. Haas-
tatellun henkilén mukaan tdma toimintatapa karkotti ne, joilla
oli jo osaamista ja MP:n kumppaneiksi valikoituivat osapuolet,
jotka joutuivat tdimén osaamisen hankkimaan tyon kuluessa.
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Yritysten nikokul-
masta Makropilotti

astui niiden alueelle.

Miti kehittid valta-
kunnallisesti, mitd
alueellisesti?

Yritysten nakokulmasta MP astui niiden osaamisen alueelle;
niille oli epaselvéd, oliko MP asiakas vai kehittdja. Ne kokivat
taman tilanteen useallakin tavalla ongelmallisena. Se ensinna-
kin vaikeutti sopimusneuvotteluja ja vahensi yritysten osallistu-
mismotivaatiota:

Yrityksen on mahdotonta hyvéksya yhteistyon lahtokohdaksi sitd, etta
tdysin uuden konseptin kehittdmisessd asiakas vaikuttaa keskeisesti
tuotteen médrittelyyn, mutta ei silti ole sitoutunut lopputulokseen.
(Teknologian kehittdja 5)

Yrityksille ei ole haettu roolia Makropilotissa, niitd on vain kilpailutettu.
Tasavertainen kumppanuus on tuntematon késite yritysyhteistyossa.
Olisi tarkedd, ettd kumpikin ymmartdisi, mistd on kysymys ja ettd kum-
mankin intressit olisivat eksplisiittisesti mukana. (Teknologian kehittaja
3)

Makropilottihankkeessa tarkoituksena alunperin oli, ettd Makropilotti
toimii tilaajana. Se kuitenkin ldhti teettdméaéan itsensd radataloimaa jarjes-
telmaa, vaikka juuri siitd oli Makropilotissa tarkoitus pyrkié pois (Valta-
kunnallisen johtoryhmén edustaja 1)

Jos Makropilotti méarittelee liian pitkalle, yritykset eivét ole enda kiin-
nostuneita tekeméan sellaista tuotetta, koska tilaaja ei maksa sita 100-
prosenttisesti (Valtakunnallisen johtoryhmén edustaja 3)

MP:n voimakasta tietoteknistd panostusta kritisoitiin myds
toisella perusteella; kannettiin huolta palveluiden ja toiminta-
prosessien kehittdmisen jaamisestd taka-alalle. Erds haastateltu
kuvaa ongelman luonnetta seuraavasti.

Sosiaali- ja terveydenhuollon toiminnan ja prosessien kehittaminen ovat

jadneet lapsipuolen asemaan. On menty teknologia edelld. Toinen on-

gelma on se, ettd saumattomat palveluketjut on niin voimakkaasti yleis-
tetty, ettd ne soveltuisivat mille tahansa toimialalle, vaikka autohuol-
toon. Ei ole selvitetty, mihin pullonkauloihin ja ongelmiin oikeasti hae-

taan parannusta. (Teknologian kehitt&ja 4)

Arvioitiin, ettd MP:sta puuttuivat prosessinkehittamisen am-
mattilaiset ja investointeja prosessin kehittdmiseen pidettiin
seuraavana tdrkedna askeleena.

Toinen rooleihin liittyva kysymys on, mita asioita olisi pita-
nyt kehittdd valtakunnallisesti ja missd asioissa painopiste olisi
alueellisella tyollda. Kehittamistyon hitaasta etenemisestd huo-
lestunut valtakunnallisen johdon edustaja piti aluetietojdrjestel-
man kehittamiselle asetettuja peruspadmaaria edelleen kestavi-
nd, mutta pohti, olisiko ty0 tai ainakin sen osia pitanyt teettda
kansallisesti. Han arvelee, ettei poliittinen ja henkinen ilmasto
ollut vield valmis kansalliseen integraatioon, mutta ainakin joi-
denkin osien teettdminen kansallisella tasolla olisi varmistanut
laajemman asiantuntemuksen kdyton ja tulosten paremman
hyédynnettavyyden.
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My6s MP-toimiston edustaja esittdd nakemyksendan sen, et-  Keskeisimmisti ark-
ta keskeisista arkkitehtuuritason asioista olisi pitanyt sopia val-  kitehtuuriasioista
takunnallisella tasolla. MP:ssa olisi pitanyt olla ryhma, joka olisi  olisi pitinyt sopia
ottanut kantaa arkkitehtuuritasolla yhteensopivuuteen. Tama  valtakunnallisesti.
olisi helpottanut ty6td ja vihentanyt monia epéaselvyyksid pro-
sessin aikana. Se olisi my0s parantanut asiakkaan asemaa.

Kulttuurit ja sitoutuminen

Keskusteluyhteyden 16ytdminen ei ole ollut helppoa. Eréds haas-
tateltu teknologian kehittéja toteaa, ettd “turhan helposti ollaan
ajauduttu siihen, ettd asiakas on aina oikeassa ja yritys vaaras-
sd”. MP-toimiston edustaja totesi, ettd tyotd vaikeuttivat koko
ajan intressiristiriidat eri toimijoiden ja jopa yksittdisten henki-
16iden valilla. Terveydenhuollon jarjestelmdmarkkinat ovat pie-
net ja kehittaminen on ollut osittain henkil6itynyt.

Erilaisella organisaatiokulttuurilla on taipumus tuottaa vaa-  Yhteisen kielen puu-
rinymmarryksid ja hdmmennysta. Yhteisen kielen puute yrityk-  te aiheutti ongelmia.
sen ja MP:n yhteistyOssa tuotti aluksi vaikeuksia. Toisaalta ko-
kemuksesta on opittu, kuinka tarkedd on avoimuus, yhteisen
kielen ja ymmarryksen vahvistaminen seka yhteinen aivoriihi-
tyoskentely.

Sekd yritys- ettd MP-osapuolten projektityontekijoiden si-
toutumista hankkeeseen pidettiin kiitettdvand. Aluetietojarjes-
telméaprojektin tyon tavoite ja visio — avoimiin ratkaisuihin pe-
rustuvan asiakasldhtoisen integroidun jarjestelman toteuttami-
nen — oli selked ja pysyi sellaisena. Yrityksen edustaja kertoo, et-
td koettiin, ettd “ollaan mukana jossain ainutkertaisessa, suures-
sa, tarkedssd ja haasteellisessa asiassa”. Vaikka ty0 oli hankalaa,
luovuttamista ei koskaan harkittu. Vaikka tyontekijoilld ei aina
ole ollut varmuutta edes siitd, voiko tydtad endd seuraavalla vii-
kolla jatkaa ja vaikka asiakas ei ollut valilld maksanut laskua-
kaan, ei mielessd kaynyt luovuttaminen. Vaikka fyysinen lahei-
syys on tarkedd, maantieteellinen etdisyys ei tuottanut yhteis-
tyohon ongelmia: asia ratkaistiin runsaalla matkustamisella.

Kokonaisuutena tarkastellen ICL:ssd ja Postissa pidettiin MP-
yhteistyOstd saatuja kokemuksia erittdin hedelmallisind. Hyo-
dyt liittyvat ensisijaisesti aluetietojdrjestelman tekniseen kon-
septiin, mutta my0s yritysten ja julkisten organisaatioiden valil-
le kehittyneeseen yhteistyomalliin, jota pidettiin mielekk&&na.
Koettuja vaikeuksia pidettiin valttdméattdoméana oppimisena.
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Olivatko aluetieto-
kannan tavoitteet ja
laajuus oikein mitoi-
tettuja?

Kuinka pitkdlle asia-
kas voi mdiritelld
tuotteen sitoutumat-
ta sen hankintaan?

Yhteenveto

Yleisemmalla tasolla tarkasteltuna voidaan todeta, ettd aluetie-
tojarjestelman toteuttamiseen heijastui MP:n koko yritysyhteis-
tyotd leimannut ongelma: yritysyhteistyon tavoitteet ja lahto-
kohdat oli esitetty niin karkealla tasolla, etteivat ne tarjonneet
ohjenuoraa kaytinnon toimijoille. Yhteisid tavoitteita ja peli-
sdantoja jouduttiin sen sijaan hakemaan eri osapuolten vélisissa
keskusteluissa ja vaikeissa sopimusneuvotteluissa.

Tavoitteet alkoivat véhitellen selkiytya kevattalvella 2000 ja
niiden mukaiset yhteiset pelisdadnnot saatiin lopulta padosin ki-
teytettyd juridiseen muotoon sopimusmalleissa. Pelisdantoihin
liittyneet epdselvyydet olivat kuitenkin viivastyttaneet yhteis-
tyon kdynnistamistd ja ajallisesti rajatussa hankkeessa sellaisia-
kin valintoja oli tehty, jotka vaikeuttivat tai estivit tavoitteiden
toteutumista (esimerkiksi olemassa olevien tuotteiden pilotoin-
ti). Selkeiden, yhteisesti ymmarrettyjen tavoitteiden ja pelisdan-
tojen asettaminen jo kokeilun lahtiessa liikkeelle olisi helpotta-
nut uudenlaisen tuotekehitysyhteistyon mallin onnistunutta to-
teuttamista. Lisdksi muutosta olisi ehkd vauhdittanut syvalli-
sempi paneutuminen niihin syihin ja kannusteisiin, jotka yllapi-
tavat vakiintunutta toimintamallia.

Aluetietojarjestelman kehittimiseen yritysten ja MP:n yh-
teistyond on liittynyt muitakin ongelmia, joiden juuret liittyvat
MP:n peruslahtokohtiin. Voidaan esimerkiksi pohtia, asetettiin-
ko aluetietojdrjestelmén suhteen tavoitteet liian korkealle tai oli-
ko kokeiluun valittu liian pieni alue. MP:n keskittyminen sata-
kuntalaisten kuntien palvelemiseen vahensi yritysten mielen-
kiintoa liiketoimintansa kehittimiseen MP:n avulla.

Yritysyhteistyon erds keskeinen ongelma kiteytyi kysymyk-
seen siitd, kuinka pitkélle asiakas voi maaritelld kehitettavan
uuden jdrjestelméatuotteen sitoutumatta sen hankintaan. MP:n
omaksuma suuri rooli jarjestelméan maarittelyssa vahensi yritys-
ten osallistumismotivaatiota ja vaikeutti sopimusneuvotteluja.

Lisdongelmia yritysten osallistumiselle aluetietojédrjestelma-
projektiin aiheutui WFC:n syntymisen hitaudesta. MP-toimis-
ton johto piti erdand suurimpana riskina sitd, ettd sen toiminnan
eteneminen oli asetettu suurelta osin riippumaan integraattoris-
ta, jonka syntymiseen se ei voinut vaikuttaa. WFC:n verkkainen
synty hidastikin yritysten kanssa kdytavia neuvotteluita ja alue-
tietojdrjestelméan kehittamistyota.
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LAAKITYSTIETOJEN KASITTELY ~-HANKE

Kesakuussa 1999 MP ldhetti 21 yritykselle ja organisaatiolle tar-
jouspyynnon ladkitystietojen kasittelyyn liittyen. Tarjouksia
saatiin 13 ja niistd pyydettiin lausunnot muiden muassa VIT:1ta
ja Multimedica Oy:1td. MP:n hallitus hyviéksyi tarjoajista neuvot-
teluun vain ruotsalaisen PharmaPoint Abmn Multimedican toimi-
essa valinnassa asiantuntijana. MP:n hallitus solmi joulukuussa
1999 PharmaPointin kanssa aiesopimuksen, joka ei kuitenkaan
johtanut paasopimukseen. MP:n hallitus paatti sen sijaan pyrkia
sopimukseen MediWeb Oy:n ja Apteekkariliiton kanssa ja sopi-
mukseen paastiinkin toukokuussa 2000. (Jaatinen, 2001).

Projektialoite oli tehty jo huhtikuussa 1999. Tavoitteeksi oli
asetettu ladketietojen kasittelyn yhdenmukaistaminen ja uudis-
taminen, ladkekustannusten alentaminen, ladkkeiden tarpeetto-
man suurkulutuksen vidhentaminen, ladkemaéaraysten helpotta-
minen, haitallisten lddkeyhdistelmien torjuminen ja virhemah-
dollisuuksien vahentdminen reseptien kasittelyssa. Makropilo-
tin hallitus hyvaksyi tdlta pohjalta tehdyn projektisuunnitelman
ja projektin kdynnistdmisen tammikuussa 2000. Suunnitelmaan
sisdltyi my0s alueelliseen arkkitehtuuriin integroidun elektroni-
sen reseptin pilotointi.

Kesilla 2000 perustettiin projektiryhmad, johon kuului laaka-
reitd ja apteekkareita sekd Ldikelaitoksen, STM:n, Yliopiston Ap-
teekin, Tietosuojavaltuutetun toimiston, Kelan, Apteekkariliiton,
Duodecimin, MediWebin ja MP:n edustajat. Projektin aikana syn-
tyi useita projektisuunnitelmaversioita, mutta niitd ei saatu vie-
tyd MP:n hallituksen kasittelyyn. Projektipaallikko erosi tehta-
vastdan lokakuussa 2000 eikd uutta nimitetty tilalle ja projekti
pysahtyi. Hanke keskeytettiin my6hemmin STM:n aloitteesta.

Projekti jdi pahasti kesken ja sen tavoitteet jaivat saavutta-  Liiketietoprojekti jii
matta (Jaatinen, 2001). MP:n ja MediWebin vélinen sopimus on  pahasti kesken.
rauennut ja MediWeb on myShemmin solminut yhteistydsopi-
muksen WFC:n kanssa.

Haastatteluissa esiintuodut kokemukset laakitystietojen ka-
sittelyhankkeen etenemisesta liittyivét toisaalta toteuttamiseen
osallistuvan yrityksen valintaan ja sopimusneuvotteluihin seka
projektityoskentelyn jannitteisiin.

Yrityksen valinta ja sopimusneuvottelut

MP-toimiston edustajan mukaan yritysten jattamista tarjouksis-
ta kahta pidettiin riittdvan kokonaisvaltaisina MP:n tarpeisiin.
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Yritysnakokulma:
Valmisteluvaihee-
seen liittyi oudoksut-
tavia menettelyjd.

Ristiriidat projekti-
tydskentelyn ongel-
mana.

Néama olivat PharmaPointin seka MediWeb Oy:n, Apteekkariliiton
sekd Porin Prinet Oy:n (jalkimmainen jatkossa ”MediWebin tarjo-
us”). PharmaPoint naytti lahtevan tuotekehitystyohon ”tyhjalta
poydaltd” ja olevan siksi lahempana MP:n vaatimusmaarittely-
ja. MediWeb puolestaan tarjosi pilotoitavaksi jo pitkélle kehitet-
tya jarjestelmadnsa. MP:n hallitus solmi PharmaPointin kanssa
aiesopimuksen.

Yritysnakokulmasta tarjousten valmisteluvaiheeseen liittyi
oudoksuttavia menettelyja: ei oltu vakuuttuneita yrityksen va-
linnassa kdytetyn Multimedica Oyn puolueettomuudesta ja ih-
meteltiin vain yhden ehdokkaan valintaa neuvotteluihin. Valin-
ta tehtiin ladkitystietoprojektissa. Yritysedustajan mukaan tarjo-
usten vertailuun ei annettu juuri mahdollisuutta ja valintakri-
teerit jaivat epaselviksi. MP:n edustaja toteaa, ettd tarjouksia
kuitenkin vertailtiin.

MP:n edustajien mukaan aiesopimuksen purkautumiseen
lopulta vaikuttivat taloudelliset seikat ja erimielisyydet hank-
keen rahoituksesta seka se, etta MP:n rahoitusmahdollisuuksis-
ta oli annettu liian optimistinen kuva. PharmaPoint ei nahnyt
elektronisen reseptin kehittimistda MP:ssa kiinnostavana liike-
toiminnan kehittamismahdollisuutena, johon se olisi ollut val-
mis taloudellisesti panostamaan, vaan se haki MP:lta taytta kor-
vausta tehdystd tyosta. MP:lla ei ollut tillaisia rahoitusmahdol-
lisuuksia, ja aiesopimus purettiin. Myos STM oli suositellut ko-
timaisen toimittajan 10ytamista.

Ensimmaisen aiesopimuksen purkauduttua MediWeb tuli
MP:n kannalta kiinnostavaksi vaihtoehdoksi, koska se pyrki
oman jarjestelmansa pilotointiin ja kaupallistamiseen eika tar-
vinnut rahaa. Yhteistydsopimuksen tekemiseen MediWebin
kanssa oli kuitenkin kulunut kokonainen vuosi, mikad indikoi
yritykselle MP:n haluttomuutta sopimuksen tekoon. Sopimus
kuitenkin syntyi ja MediWeb tuli projektiryhmén osapuoleksi.

Projektitydskentelyn jinnitteet

Projektityoskentelya haittasivat monet ristiriidat. Ndista keskei-
simmat liittyivéat toisaalta yhteistyohon valtakunnallisten toimi-
joiden kanssa ja toisaalta MP:n sisdisiin erimielisyyksiin tdiden
organisoinnista.

Merkittdava ongelma liittyi valtakunnallisten pelisdantojen
rakentamiseen elektronisen reseptin pilotointia varten. Projekti-
paallikon mukaan kysymys oli kiteytetysti siitd, kuka maksaa
elektronisesta reseptin valittdmisestd aiheutuvan lisdakustan-
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nuksen — potilas, hoito-organisaatio, Kela vai joku muu valta-
kunnallinen toimija. Kunnilla ja valtiovallalla oli asiasta nake-
myseroja. Kunnat eivat olleet halukkaita maksamaan lisdkus-
tannuksia. Ladketeollisuudella sen sijaan olisi ollut kiinnostus-
ta, mutta sen mukaantulo epdilytti valtakunnallisia toimijoita,
erityisesti Kelaa, Liikelaitosta ja Tietosuojavaltuutetun toimistoa.
Havaittiin, ettd elektronisen reseptin pilotointi vaati useamman
viranomaisen yhteisty6td, kuin mita oli ennalta osattu odottaa
ja ettd pelisddntdjen tekoon olisi pitdnyt ryhtyd aikaisemmin.
Valtakunnallisten pelisdantojen laatimiseen liittyvat konkreetti-
set ongelmat tulivat kuitenkin ilmi vasta mallintamisen jalkeen,
kevaalla 2000.

Toinen paaristiriita liittyi MP:n sisdiseen jannitteeseen. Se il-
meni aluetietojdrjestelmdhankkeen ja sovellusten kehittdmiseen
pyrkineiden hankkeiden kuten ladkitystietohankkeen vaélilla.
Ongelman perussyynd oli se, ettd MP:ssa oli paatetty ensin ra-
kentaa tekninen aluearkkitehtuuri ja sen valmistuttua rakentaa
sithen sopivia sovelluksia kuten esimerkiksi sdhkéinen konsul-
tointi tai resepti. MP:ssa ei kuitenkaan osattu ennakoida, etta
aluetietojdrjestelman toteuttaminen kestdisi koko MP:n ajan.
Sen oletettiin valmistuvan huomattavasti aikaisemmin ja siksi
aluksi paastettiin liian suuri maara sovellusprojekteja liikkeelle.
Tilanteen mahdottomuus ymmarrettiin vasta paljon mychem-
min. Vastaava tilanne koski muitakin aluetietojéarjestelmaan lii-
tettdvaksi tarkoitettuja sovelluksia. Vasta jalkeenpdin havaittiin,
ettei valmiiden tuotteiden pilotointiin mydskaan oltu varattu
resursseja.

Laédkitystietojen hallinta -projekti liittyy sovellusten sarjaan, jota télla ai-
kataululla ei olisikaan voinut tehda. (Makropilotin alueellinen toimija 2)

Kenelldkaan ei ollut késitysta siitd, kuinka paljon valmiiden tuotteiden

pilotointi vie aikaa, rahaa ja henkiloresursseja. (Makropilotin alueelli-

nen toimija 3)

Aluetietojarjestelmahankkeen nédkokulmasta elektronisen resep-  Irrallinen tekninen
tin kokeilu nahtiin irrallisena teknisend kokeiluna ja pyrkimyk-  kokeilu?

send tuottaa ”pikavoittoja”. Sitd vastustettiin, koska sen nahtiin

olevan ristiriidassa laaja-alaisesti suunnitellun kokonaisuuden

toteuttamisen kanssa.

Laakitystietoprojektin sisalld aluetietojdrjestelma- ja laakitys-
tietoprojektien vilisen ongelman nahtiin liittyvan osaltaan
hankkeiden vetdjien ammatillisiin taustoihin ja sitd kautta eri-
laisiin  ajattelutapoihin. Aluetietojdrjestelmdhanketta vetivat
henkil6t, joiden ammatillinen tausta liittyi tietotekniikkaan, kun
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Vuoropuhelu STM:n
ja Makropilotin vdil-
ld ei toiminut.

taas muiden projektien vetovastuussa oli ladkareitd ja sosiaali-
alan henkilita. Laakitystietohankkeessa puhuttiin
”aluetietojarjestelmayhteensopivuus-mantrasta”. Tama johtui
siitd, ettd laakitystietoprojektilta vaadittiin jatkuvasti varmuutta
siitd, ettei siind kehitetd erillistd jarjestelmda vaan, ettd jarjes-
telmd olisi aluetietojarjestelman kanssa yhteensopiva. Tilanne
aiheutti himmennysta ja jannitettd hankkeiden valille. Ladkitys-
tietoprojektissa koettiin, ettd koska aluetietojarjestelman
kehittdminen vei ldhes yhtd pitkdn ajan kuin, mitd koko MP:in
oli kéytettavissd, olisi muita hankkeita vietiva sen rinnalla
eteenpdin ja vasta myohemmin muokattava ne aluetieto-
jarjestelmén kanssa yhteensopiviksi - tai olisi pitanyt keskittya
vain aluetietojirjestelman kehittamiseen.

MP-toimiston edustajan mukaan yritys tarjosi ratkaisuksi
alueellista tietokantaa, jota ei voitu hyvaksya, koska ladkitystie-
tojen seuranta oli tarkoitus toteuttaa viitetietojen avulla aluetie-
tojarjestelmédan pohjautuen. Hanen mukaansa yrityksen tarjous
ei tdyttanyt toiminnallisia eikd lainsdadanndllisid vaatimuksia.
Yrityksen edustajan mukaan lainsddadannon vaatimukset olisi
pystytty toteuttamaan potilassuostumuksen kautta. Yrityksen
edustaja oli pettynyt siitd, ettd missaan vaiheessa ei paasty kes-
kusteluun siitd, miten aluetietojdrjestelmén ja elektronisen re-
septin komponentteja voisi integroida. Hinen mukaansa sen si-
jaan reseptikonsepti ja aluetietojirjestelma asetettiin ikdan kuin
kilpailusuhteeseen.

MP:n valtakunnallisen johdon edustaja totesi, ettd my&skaan
vuoropuhelu MP:n ja STM:n valilla ei toiminut tassa projektissa
hyvin: jotta kokeilulainsdddantoon olisi voitu tehda tarvittavia
muutoksia, olisi tieto elektronisen reseptin pilotoinnista pitanyt
sisdllyttdd jo Satakunnan alueen MP-tarjoukseen. Talldin olisi
ollut aikaa luoda pilotoinnille lainsdadanndélliset edellytykset.
Hénen mukaansa MP:sta ministerioon kulki ristiriitaista tietoa
ja selked tarve lainsdddannon muutoksille tuli lilan mydhaan.
Toinen valtakunnallisen johdon edustaja piti ladkitystietopro-
jektin padongelmana sitd, ettd hankkeen sisdlle rakennettiin osi-
oita, jotka eivat liittyneet varsinaisesti elektronisen reseptin ko-
keiluun, ja tdstd aiheutui ristiriitoja MP:n johdon ja hankkeen
vetdjien vilille. Ristiriidat johtivat hdnen mukaansa projektin
lopahtamiseen siitd huolimatta, ettd STM:n toive oli, ettd hanke
olisi voinut jatkua e-reseptihankkeena.

Yrityksen ndkokulmasta projektiin syntyi sisdinen ristiriita
siitd, ettd alunperin puhuttiin pilotointi- eikd tuotekehitysyh-
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teistyOstd, mutta projektin kuluessa projektipaallikko alkoi vaa-
tia maarittelyjen tekemistd. Projektitydskentelyssa ei myoskdan
syntynyt vuorovaikutusta eikéa siihen saatu rakennettua yrityk-
sen toimintaa tukevaa infrastruktuuria; esimerkiksi projektissa
ei saatu sovittua salassapitovelvollisuutta, jonka avulla yritys
olisi voinut varmistua siita, etteivat luottamukselliset tiedot me-
ne kilpailijan tietoon.

Yrityksen nakokulmasta tyoskentelyd vaikeuttivat MP:n si-
sdiset erimielisyydet ja se, ettei projektipaallikkd saanut omaa
ajatustaan myytya MP:lle. Projektipaallikon eroaminen ja pro-
jektin “hautaaminen” sen myotd herdtti ihmetysta. Yrityksen
nakokulmasta MP epdonnistui projektityoskentelyssd, projektin
hallinnoinnissa ja paattdmisessa. Myds MP-toimiston edustaja
kuvasi hanketta “kaikin puolin hallitsemattomaksi”.

Projektin vaikutukset yrityksen kannalta

Hankkeeseen osallistuneen yrityksen nakokulmasta tavoiteltuja
tuloksia ei saavutettu. Siitd huolimatta osallistumisesta koitui
sille merkittavid hyotyja, jotka eivat liittyneet yhteistyolle alun-
perin asetettuihin tavoitteisiin. Suurimmat hyodyt liittyivat yri-
tyksen palvelukonseptin saamaan julkisuuteen. Toinen merkit-
tava etu oli yrityksen yhteisty6verkoston kasvaminen ja kontak-
tipintojen lisddntyminen muihin toimijoihin. Kolmantena hyo-
tynd haastattelussa tuotiin esille se, ettd “kissa on nostettu poy-
dalle”. Talla tarkoitetaan sitd, ettd elektroniseen reseptiin liitty-
van konseptin tarvetta ja kdyttdonottoa oli saatu pohtia yhdessa
monien toimijoiden kanssa.

Yhteenveto

Kuvattu tapaus heijastelee MP:n yleisempaakin ongelmakent-

taa: kasitysten erilaisuutta siitd, minkalaisia olivat yritysyhteis-

tyolle asetetut tavoitteet ja paljonko resursseja on kaytettavissa.

Siitd, olivatko jo valmiiden tuotteiden pilotoinnit edes yritysyh-

teistyOssa tavoitteena, oli erilaisia ndkemyksid olemassa MP-toi-

mistossa. Erilaiset kasitykset tavoitteista heijastuivat MP-toimis-

ton sisdisind erimielisyyksind. Ongelmia aiheutui my0s pilo-

tointeihin tarvittavien resurssien puutteesta. MP-hankkeessa ei

oltu varattu resursseja tdhian tarkoitukseen, eika kuntia ollut

helppo saada sitoutumaan pilotointien rahoittajiksi. Ajoitus: ensin alue-
Toisaalta hankkeen vaikeuksien juurien voidaan nahda juon-  tietojirjestelmi, sit-

tavan myos siitd, ettd MP:ssa oli tehty pditos rakentaa ensin  ten sovellukset.
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Ongelmana Makro-
pilotin lyhyt kesto.

aluetietojdrjestelma ja vasta sen péélle sovellukset. Aluetietojar-
jestelmdn pitkittyminen ei jattanyt sovellusten kehittamiseen
mahdollisuuksia, mutta tilannetta ei kyetty hahmottamaan kyl-
lin varhain. Erilaisten valmiiden tuotteiden pilotointeihin tah-
tddvia neuvotteluja kaytiin ja elektronisen reseptin pilotointiin
liittynyt hanke jopa kdynnistettiin. Neuvotteluja ja toteuttamista
vaikeutti se, ettd vélttdimatontd reunaehtoa — eli hankinnan yh-
teensopivuutta aluetietojérjestelmén kanssa — ei oltu voitu maa-
rittda, koska aluetietojdrjestelma oli neuvotteluja kaytdessa kes-
ken. Yrityksilta odotettiin ndin ollen sitoutumista siihen, ettd
niiden tuotteet sopivat yhteen jarjestelman kanssa, jota ne eivét
tunne.

MP:n koettu lyhytaikaisuus vaikutti toiminnan organisointi-
tapaan. Koettiin painetta saada aikaa konkreettisia ja toimivia
tuloksia kahden vuoden aikana ja siksi pidettiin valttimattoma-
na kdynnistad neuvotteluja samaan aikaan, kun aluetietojarjes-
telmaa kehitetddn. Yritysten kannalta epavarmuutta lisasi se, et-
td osa yritysneuvotteluista kdynnistyi silloin, kun toimintamal-
leja vield tehtiin eikd ollut selvaa, milla MP:n alueella pilotoi-
daan mitakin. Yritykset eivét ole olleet mukana toimintamallien
madrittelyssd, ja yrityksen kannalta tilaukset olivatkin alussa
hyvin avoimia. Toisaalta yrityksissa koettiin, ettd MP pyrki
madrittelemdan teknisid vaatimuksia liian tarkasti tapauksissa,
joissa yritykselld oli jo suhteellisen valmis tuote myytavana.
MP:lla ei ollut kuitenkaan tarjota yritykselle tuotekehitysrahaa
eikd yritys vélttamatta ollut halukas edelleen kehittimaan sel-
laista tuotetta, joka yrityksen nakokulmasta on jo valmis, ja jon-
ka kehittelyyn on jo aikaisemmin saatu tukea esimerkiksi Teke-
silta.

Tapaus nostaa esille myds haasteet, jotka kohdataan kehitet-
tdessda kokonaan uudenlaisia tietojarjestelmid, joiden kayttoon-
otolla olisi vaikutuksia sosiaali- ja terveydenhuollon eri organi-
saatioihin ja viranomaistahoihin. Vuorovaikutteisen kehittami-
sen ja uusien ratkaisujen kadyttoonoton edellytysten luominen
vaatii aikaa. Siind on kysymys paitsi konkreettisten pelisaanto-
jen sopimisesta my0s eri osapuolten intressien kuuntelemisesta
ja tunnustamisesta, yhteisen oppimisen kulttuurin luomisesta.
MP:n tapauksessa tarve tuottaa lyhyessa ajassa konkreettisia,
toimivia ratkaisuja oli voimakkaasti ristiriidassa sen vaatimuk-
sen kanssa, ettd julkisten ja yksityisten toimijoiden yhteiselle ke-
hittdmistyolle on rakennettava ensin luottamukselliset 1ahto-
kohdat ja pelisaannét.



MP:N YRITYSYHTEISTYON KAYTANTO - 55

MAKROPILOTTIKOKEILUN YLEISEMPAA ARVIOINTIA
Oppiminen

Edelld kuvattiin haastatteluissa esille tuotua yhteistyon ajoit-
taista tuskaisuutta. MP-toimistosta kasin tarkastellen tien tus-
kaisuuden syynd nahtiin se, ettei toimintaedellytyksia MP:n ta-
voittelemaan kehitykseen ollut olemassa ja ettd ndiden toimin-
taedellytysten rakentaminen oli suurempi haaste, kuin mitd
alunperin osattiin odottaa. Tdstd ongelmasta oltiin varsin yksi-
mielisid my0s yrityspuolella.

Merkittavaa kuitenkin on, ettd useimmat MP:in osallistuneet
yritysedustajat my0s painokkaasti totesivat, ettd vaikka alunpe-
rin asetettuja tavoitteita ei olisikaan saavutettu, kokemus tuotti
arvokasta uutta osaamista sellaisissa asioissa, joita ei oltu osattu
asettaa tavoitteeksi. Téllaisia asioita olivat erityisesti yritysten ja
julkisen sektorin yhteistyohon liittyvien haasteiden molemmin-
puolinen parempi ymmartaminen. Kaikki osapuolet olivat yhta
mieltd siitd, ettd julkisen sektorin ja yritysten yhteistyohon liit-
tyi huomattavasti suurempia haasteita, kuin mitd ennalta osat-
tiin odottaa.

Useat haastatellut kertoivat ymmartavansa MP-kokemuksen
jalkeen paremmin, ettd yritysten ja julkisen sektorin yhteisty©
on vaistdmattd hidasta ja vaikeaa ja he kertoivat my0s saaneen-
sa kasitysta siitd, mihin asioihin vaikeudet liittyvat. Vaikeuksis-
ta huolimatta yhteisty6ta siis pidettiin tarkedna ja jopa valtta-
mattdmana oppimisprosessina. Tata nakokulmaa kuvaavat seu-
raavat lainaukset.

Makropilotti on ollut kaikkien osapuolten harjoituskenttd. Se on tayty-
nyt ymmartad alusta pitden, ettd oppiminen on tédssa tarkoitus. Menes-
tysta voidaan arvioida sitten, kun ndhdaan kuinka hyvin tehddan seu-
raava hanke. Sitten ndhd&dan kuinka arvokkaita asioita on opittu ja kuin-
ka hyvin kokemuksia pystytadn hyodyntdmaan. (Teknologian kehittaja
5)

Téhénastiset vaikeudet ovat olleet valttaméatonta oppimista. (Teknologi-
an kehittdja 1)

Useat valtakunnallisen johtoryhmaén jasenet ja erdat teknolo-  Valtakunnallisen
gian kehittdjat arvostelivat kuitenkin sitd, ettd MP:ssa ei laajem-  panostuksen vihii-
min kaytetty hyviaksi Satakunnan ulkopuolella ollutta osaamis-  syyteen nihden koh-
ta ja asiantuntemusta ja kysyivat, miksi STM ei edellyttanyt ko-  tuuttomat tavoitteet.

keilun laajapohjaisempaa resursointia. Muilla alueilla hankitun
osaamisen hyddyntdminen olisi osaltaan vahentdanyt oppimis-
paineita. Tilaajan vastuuta perdan kuulutettiin. Erds valtakun-
nallisen johtoryhmaén jasen piti jalkikateen arvioiden kohtuutto-
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Vaikeuksista huoli-
matta Makropilotin
kehittimismalli
yleistynee tulevai-
suudessa.

mana sitd, ettd kokeilulle asetettiin mittavat tavoitteet, mutta to-
teutus jatettiin kokonaan Satakunnan alueellisten toimijoiden
varaan. Useat haastatellut korostivat, ettd hankkeen johtoon oli-
sikin pitanyt rekrytoida henkiloitd, joilla olisi ollut kokemusta
erittdin laajamittaisten hankkeiden toteuttamisesta.

Seuraavassa tarkastellaan haastateltujen arvioita siitd, miten
yritysten ja julkisten toimijoiden vuorovaikutteinen toiminta-
malli on onnistunut seka heidan arvioitaan tulosten hyédynnet-
tavyydesta.

Vuorovaikutteisen kehittimistavan haasteet

Hyvin yleisella tasolla MP-kokemuksia arvioitaessa nousi esille
kysymys siitd, missd méarin hyvinvointipalveluiden ja —tekno-
logian vuorovaikutteinen kehittdminen oli onnistunut. Haasta-
tellut henkil6t olivat yksimielisia siitd, ettd MP:ssa tavoiteltu jul-
kisen sektorin ja yritysten vuorovaikutteinen yhteistyomalli oli
“tulevaisuuden malli”; siithen uskottiin eikd pyrkimysté siihen
hyvéna tavoitteena kyseenalaistettu. Eri mieltd kuitenkin oltiin
siitd, oliko vuorovaikutteisuus toteutunut. Nakemykset edusti-
vat ldhinna kahta, toisistaan voimakkaasti poikkeavaa linjaa.

Ensimmiisen nakokannan mukaan toiminnallisten prosessien
kehittaminen oli MP:n ensisijainen tavoite ja sitd pidettiin on-
nistuneena prosessina. Nain asian kuvasivat eraat MP:n valta-
kunnallisen ja alueellisen johdon edustajat. Yksi heistéd toteaa,
ettd “mika onnistui, oli toiminnallisten mallien kehittiminen ja
pilotointi. Mutta tekniikka puuttuu vield”. Han toteaa kuiten-
kin, ettd prosessien kehittamista ei ole tehty yritysten kanssa ja
pohtii, olisiko vuorovaikutteisuutta yritysten kanssa toiminnal-
listen prosessien kehittamisessa pitanyt olla enemman.

Toisen nakemyksen mukaan alkuperdinen tarkoitus siita, ettd
MP keskittyy palveluiden kehittdmiseen ja yritykset keskittyvat
teknologian kehittdmiseen, unohtui, ja MP:sta tuli teknologian
kehittamiseen keskittynyt hanke. Erds teknologian kehittaja tul-
kitsi asian niin, ettd ”kaikki ajautuu aina teknologialaatikkoon,
koska se on se helpompi kehittamisen kohde”. Kritiikkid tekno-
logiavetoisuudesta esitettiin hyvin yleisesti ja se liitettiin tavalli-
sesti MP-toimiston omaksumaan merkittdvaan kehittdjarooliin.
Tata kantaa edustivat lahes kaikki haastatellut yritysedustajat ja
useat MP:n valtakunnallisen tason toimijat. My0s yksi alueelli-
nen toimija naki MP:n teknologiavetoisesti edenneena ”tietotek-
niikkahankkeena”. Hénen mukaansa tilanne johtui siitd, ettd
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aluetietojdrjestelman kehittdminen tuli STM:n toimeksiantona,
ministerio oli “maarannyt” tavoitteen.

Ankaraa kritiikkiad esittivdt useat haastatellut valtakunnalli-  Olemassa olevaan
sen johdon edustajat. Yksi heista niki keskeisind ongelmiin joh-  tietoa hyddynnetty
taneina syind avainrekrytoinnit sekd olemassa olleen tiedon ja  puutteellisesti —
osaamisen puutteellisen hyodyntdmisen: sanottiin muun muas-  Makropilotissa ra-
sa, ettd ndissd asioissa tehtyjen virhevalintojen vuoksi MP:in hoitettiin ihmisten
tehdyilld investoinneilla rahoitettiin ihmisten opiskelua 1-1,5  opiskelua?
vuoden ajan, ja ettd investoinneilla olisi pitanyt saada enemman
aikaan. Toinen valtakunnallisen johdon edustaja toi esille, etta
aluepoliittiset perusteet jo pilotointialueen valinnassa veivat
pohjaa kokeilun onnistumiselta.

Toisaalta useat kriittisestikin MP:n teknologiapainotteisuu-
teen suhtautuneet henkil6t nakivat kokeilussa myos myonteista
kehitystd. Yksi haastateltu teknologiankehittdja oli esimerkiksi
sitd mielta, ettd MP:ssa on saatu aikaan erittdin paljon, jos tulok-
set suhteutetaan sithen, mitd tamankaltaiselta hankkeelta voi-
daan realistisesti odottaa. Han piti MP:ssa tehtyd palveluketju-
jen kuvausty6ta tulevaisuuden kannalta hyoddyllisend, mutta
painotti, ettd siind tydssa kiteytyvat kaikki sosiaali- ja tervey-
denhuollon tietohallinnon ongelmat. Siksi radikaalia muutosta
ei voi kerralla toteuttaa, vaan on edettava vahan kerrassaan.

Useat haastatellut nakiviat MP:n merkityksen ilmenevian en-
nen kaikkea erilaisten yhteistydsuhteiden aikaansaamisessa ja
lujittumisessa. Esimerkiksi haastateltu valtakunnallisen johdon
edustaja piti erddanad keskeisena tuloksena uuden kehittdmismal-
lin luomista. Hanen mukaansa on luotu ndakemysta sellaisesta
kehittdmismallista, jossa mukana ovat kunnat, viranomaiset,
yritykset ja MP: on tuotettu tietoa muun muassa siitd, mika on
eri rahoittajien rooli, miten viranomaisten yhteisty kanavoituu
kehittdmiseen ja mika on kehitettyjen kdyttdjavaatimusten julki-
suusmenettely. Uudenlaisen kehittdmismallin ydin ilmenee
konkreettisesti sopimusmalleissa, mutta sen lisdksi on syntynyt
paljon hiljaista tietoa osapuolten rooleista. Han toteaa, ettd
MP:a kdynnistettdessa odotettiin, ettd syntyvat innovaatiot olisi-
vat uusia palveluketjuja tai teknisid jarjestelmia. Sitd, ettd ne oli-
sivat uusia tuotekehityksen toimintamalleja, ei osattu asettaa ta-
voitteeksi tai ottaa edes huomioon.

MP-toimiston edustaja tuo esille, ettd yritysten, julkisten yh-
teisOjen sekad sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioiden uu-
si tapa toimia avoimessa yhteistydssd on ollut onnistuneesti na-
kyvissa projektityoskentelyssd. Han ndki kuitenkin yritysten
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Ei yksimielisyytti
kumppanuuden si-
sdlldsti ja pelisdin-

nosta .

vanhan johtamiskulttuurin asettaneen toimintatavalle ongelmia
ja kuvasi niita seuraavasti. Yritykset olivat tottuneet tekeméaan
organisaatiokohtaisesti raataloityja ratkaisuja ja ne “katsoivat
maailmaa omien tuotteittensa ldapi” sen sijaan, ettd olisivat
omaksuneet asiakkaan ongelman ratkaisun nakokulman. Sen
enempaa yritysten sopimusmallit kuin niiden kulttuurikaan ei-
vit tue useamman organisaation yhteiskayttoon tarkoitettuja
monitoimittajaratkaisuja; projektinhallinta ja -ohjaus eivat tue
joustavaa etenemistd vaan projekti pysahtyy pientenkin ongel-
mien ratkaisujen ajaksi.

MP:ssa on puhuttu kumppanuudesta ja sen puitteissa MP:n
ja WEC:n vilille oli solmittu kumppanuussopimuskin. Kump-
panuuden sisdllosta ja yhteistyon pelisddnnoistd ei kuitenkaan
kaikilta osin tunnuttu vield olevan yksimielisia.

Eras MP-toimiston edustaja kiteyttdd kumppanuuden sisél-
16n seuraavasti:

Tavoitteena on ollut luoda osaavien asiakkaiden tiimi, joka panostaisi

kehittdmisty6hon: toimintamallien selkedmp&an kuvaamiseen, asioiden

jdsentdmiseen ja mallintamiseen. Yritykset voivat hyddyntaa tdata omas-

sa ty0ssdaan. Kumppanuusajatteluun liittyy olennaisena myds ajatus sii-

td, ettd asiakas on valmis pilotoimaan keskenerdista tuotetta, mika sit-

ten huomioidaan hinnoittelussa. Tarkeda mallissa on se, ettd yrityksen

ei tarvitse panostaa toimialaosaamiseen, heidén roolinsa liittyy teknolo-

giaosaamiseen. Osapuolten tehtdvana on hakea yhteista arkkitehtuuria.
Nama nakokohdat on kiteytetty juridiseen muotoon sopimus-
malleissa.

Teknologian kehittdjien kasitys kumppanuudesta tuntui kui-
tenkin olevan jossain madrin erisisdltdinen. Tasavertaisen
kumppanuuden perustana pidettiin sitd, ettd hyvaksytdan eri
osapuolten toimintaa ohjaavien arvojen ja pddmaarien erilai-
suus sekd osapuolten erilaiset tavoitteet ja maaritellaan yhteis-
tyolle sellainen paamaéard, jonka saavuttaminen palvelee kaikki-
en osapuolten pyrkimyksid. Talld tavoin maaritellyn “tasaver-
taisen kumppanuuden késite on MP:ssa ollut tuntematon”, to-
dettiin. Hyvin usein yritysten edustajat toivat esille, ettad niitd ei
pidetty legitiimeind toimijoina tai ettd niiden “dantd” ei kuun-
neltu. He kertoivat tunteneensa olevansa pikemminkin vasta-
puolen kuin partnerin asemassa. Nditd tuntoja kuvaavat seuraa-
vat haastattelulainaukset:

On ollut tunne, ettd Makropilotti vie omenat pdydaltd ja nauttii ne kes-
kendén... Luottamus siihen, ettd tehdédan jotain yhteistd, on koko ajan
puuttunut. On joutunut vain miettimaén, tuleeko puukko selkddn vai
vatsaan. (Teknologian kehittdja 7)
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Kysymys on yhteisestd kehittimishankkeesta, mutta silti on sellainen

fiilis kuin istuttaisiin eri puolella poytaa. (Teknologian kehitt&ja 6)

Yleisemmin ottaen nédhtiin, ettd yhteistyon mahdollisuudet
yritysten ja julkisen sektorin valilld olivat viime vuosina lisdan-
tyneet ja ettd vuorovaikutuksesta oli tullut helpompaa. On 16y-
tynyt yhteistd mieltd ja kieltd ja alettu nahda win-win-tilanteiden
mahdollisuus. Perinteisind kumppanuuden syntymisen ongel-
mina yritykset pitivat esimerkiksi sitd, ettd yritykset on nahty
vain “pahana haukkana, joka vie kaiken” tai ettd julkinen valta
on pyrkinyt soveltamaan sanelupolitiikkaa. Asiakkaan nakokul-
masta ongelmana taas pidettiin sitd, etta suuret yritykset paase-
vét tavallisesti sanelemaan ja “mennddn operatiivisten jarjestel-
mien ehdoilla”.

Haastateltu valtakunnallisen johtoryhmaén jasen pohti kysy-
mysta siitd, mitd on "yritysyhteistyo”. Tatd termid on kaytetty
MP:ssa viittaamaan yritysten osallistumiseen. Implisiittisesti
termi tuntuu siséltdvan oletuksen osapuolten samansuuntaisis-
ta pyrkimyksistd ja intresseistd. Yrityksilla ja julkisilla organi-
saatioilla ei kuitenkaan ole yhteistd toimintalogiikkaa eika yh-
teisid intressejd. Han painottikin sitd, ettd pitdisi tunnistaa ja hy-
vaksya yritysten ja julkisten organisaatioiden erilaiset intressit
ja pyrkia niista 1dhtokohdista neuvotellen sopimuksiin ja yhteis-
ymmarrykseen. Ei pida yrittda toimia ikdan kuin niilld olisi sa-
manlainen toimintalogiikka.

Asiakkaan tarpeiden vilittyminen ja asiakkaan organisoituminen

Teknologian kehittajat toivat esille huolensa siitd, miten asiak-
kaan organisoitumista voitaisiin kehittdd, miten asiakkaan tar-
peen valittymista tuotekehitykseen voidaan edistda ja miten ti-
lauspuolelle saadaan yhteistd tahdonilmaisua syntyméaéan. Pai-
notettiin sitd, ettd tietotekniikan kehittdmisen tulisi 1ahted asiak-
kaan tarpeesta. MP:n ei katsottu edustavan hyvin Satakunnan
kuntien tarpeita. Kunnilla ei ollut minkaanlaista vaikutusta eika
roolia Satakunnan valintaan MP-alueeksi eikd niissa nayttanyt
olevan sitoutumista sen puitteissa tapahtuvaan kehittamistyo-
hon. Niiden tarpeet eivdat myoskaan valittyneet selkedsti yritys-
ten tietoon.

Asiakkaan organisoitumisesta oli kuitenkin MP:ssa pyritty
hankkimaan kokemuksia. MP:n hallituksen kaltaisilla yhteis-
tyofoorumeilla harjoiteltiin yhteistd sopimista, mutta toimivaa
mallia ei vield 16ytynyt. MP:n hallituksen paatokset eivat muo-
dollisesti sitoneet kuntia, vaan kuntien sitoutumisen aikaansaa-

Julkisen ja yksityisen
sektorin yhteistyossi
todellinen win-win-
mahdollisuus.

On hyviksyttivi
julkisten ja yksityis-
ten toimijoiden erii-
vit intressit.
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Makropilotin sopi-
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netty muuallakin.

Julkiset organisaati-
ot "parempia” asiak-
kaita Makropilotin
myoti?

minen vaati lisaty6ta. MP:mn ja kuntien valista yhteisty6td varten
oli luonnosteltu sopimusmalli, mutta kunnat eivét ole halun-
neet tehda sopimuksia. MP ei siis onnistunut saamaan kunnilta
valtakirjaa.

MP:ssa laadittuja kuntasopimusmalleja on silti kyetty hyo-
dyntdmaan esimerkiksi HUSin ja Pirkanmaan sairaanhoitopii-
reissd toteutettavissa alueellisissa kokeiluhankkeissa. Naiden
kokemusten mukaan mallit ovat tarjonneet luontevan tavan ja-
sentdd hankkeen edistdminen ja kirjata eri osapuolien velvoit-
teet, hankkeiden rahoitus ja organisaatiomalli. Sopimusmallit
tarjosivat hyotya myos siksi, ettd niissé oli otettu huomioon uu-
si kokeilulaki ja muu toimialaa koskeva lainsddadéanto. Mallit no-
peuttivat padsemista substanssiasioiden késittelyyn.

Haastatteluissa tuotiin esille arvelu, ettd MP:n seurauksena
kunnissa olisi alettu havaita tilausten yhtendistimisen tuotta-
van kunnille hyotyja. Tatd pidettiin jopa MP:n yritysyhteistyon
tarkeimpéna tuloksena, jolloin se kiteytettiin seuraavasti.

Siemen on kylvetty modulaaristen, monistettavien ohjelmistotuotteiden

kehittdmisen mallille. (Valtakunnallisen johtoryhmén edustaja 3)

Kunta-asiakkaiden yhteisty6 uusien ohjelmistotuotteiden os-
tamisessa lisdd yritysten kiinnostusta toimia talld liiketoimin-
nan alalla, koska ne nakevat potentiaalisen asiakaskunnan kas-
vavan. Asiakaspuolen orastavan yhtendistymiskehityksen rin-
nalla tdrkeind siemenind nahtiin ratkaisuun padseminen rahoi-
tusmalleista ja sopimusmalleista sekd osapuolten roolien selkiy-
tyminen.

MP-toimiston edustaja arvioi, ettd sosiaali- ja terveydenhuol-
lon organisaatioiden edellytykset toimia osaavana asiakkaana
ovat MP-prosessissa parantuneet. Han piti hyvéna sitd, etta jat-
kossa aluetietojarjestelman kehittdiminen on sairaanhoitopiirin
vastuulla, koska sopijaosapuolilla pitdd olla maksuvalmiutta.
MP:n yhdistysmuodon oli koettu heikentdneen sen neuvottelu-
asemia asiakkaana. Ongelmana oli esimerkiksi se, ettd yhdis-
tyksen hallituksen jdsenet henkilokohtaisesti vastaavat yhdis-
tyksen varoista ja veloista. Hanen mukaansa yritykset eivit pi-
taneet yhdistysta yhta vakaana ja varmana asiakkaana kuin osa-
keyhtiGta tai sairaanhoitopiiria.

Yritystoiminnan organisoituminen

Mielenkiintoista oli se, ettd useat haastatellut mainitsivat MP:n
tarkedksi tulokseksi WEFC:n liiketoimintamallin kehittamisen,
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vaikka mallin kehittdmista pidettiin yleisesti viela keskeneréise-
na. Erds tulkinta tille ristiriitaiselle havainnolle ilmenee valta-
kunnallisen johtoryhmén edustajan toteamuksesta, jonka mu-
kaan térkein yritysyhteistyon tulos on ymmarryksen syntymi-
nen uuden yritystoiminnan synnyttdmisen vaikeudesta. Toi-
saalta yrityksen perustamiseen liittyvat mittavat ponnistelut
synnyttivat ehka mielikuvan siitd, ettd oli myds saatu paljon ai-
kaan.

Yleisid tuntoja kuvasi kuitenkin MP:n edustaja, joka kuvasi  Vuorovaikutteiseen

MP:mn yritysyhteistyon tuloksia vaatimattomiksi. Hanen mu-  kehitystyohon vasta
kaansa alkuperdisen tavoitteen mukaista vuorovaikutteista ke-  viime metreilld.
hittamistyotd on paasty tekeméan vasta MP:n ”viime metreilld”,
Postin kanssa tehtavidssa yhteistyossa. Yritysten rooli MP:ssa ei
ole ollut niin nakyva kuin olisi toivottu eivatka yritykset ole
padsseet omilla innovaatioillaan MP:in. Tdhdn merkittavana
syynd hin nakee MP:n liian pitkdlle menneen maarittelytyon.
Héan naki syvempia syita kuitenkin MP:lle asetetuissa vaativissa
tavoitteissa ja kireassd aikataulussa.

Mitd vdhemman on aikaa, sitd enemman tarvitaan rahaa. Ja kdantden:

mitd enemman on aikaa, sitd vdhemman tarvitaan rahaa. Makropilotti

naulitsi kustannukset korkeiksi yritysten kanssa tehtavalle yhteistyolle,
kun se madaritteli kdytettdvissd olevan ajan niin lyhyeksi. (Makropilotin

alueellinen toimija 2)

Kaytdnnon tasolla arvioitaessa toinen MP-toimiston edustaja
piti MP:n yritysyhteistyon tdarkeimpina tuloksina sitd kokonai-
suutta, joka muodostuu yritystoiminnan jarjestamisen, asiak-
kaan toiminnan organisoimisen ja kumppanuusmallin yhteen
kietoutumisesta. MP:n aikana kaynnistynyt yritysten yhteistyo-
mallien ja sopimusmallien kehittdminen parantaa mahdolli-
suuksia rakentaa pitkaaikaisia yhteistyosuhteita. Han piti mer-
kittdavana sitd, ettd on saatu aikaan yrityskonsortio, johon kuu-
luvat WEC, Posti, ICL Invia ja Prinet sekd perusjarjestelmatoimit-
tajat. Yritykset ovat tehneet keskendan sopimuksia ja ndiden li-
saksi WEC:lla ja MP:lla on keskendan kumppanuussopimus.
Yhteistyd kaipaa kuitenkin edelleen kehittamista: erityisesti on
panostettava integraattoriyrityksen toimintakonseptin hiomi-
seen ja uuden osapuolen sisddnajomallin luomiseen. Ongelma-
na on se, ettd nyt on tehtdva erillisia sopimuksia aina tarpeen
mukaan sen sijaan, ettd olisi saatu aikaan pysyva yhteistyomal-
li.

MP:n valtakunnallisen johtoryhméan edustajat eivat nahneet
merkittavid tuloksia yritysyhteistyon rintamalla. Yksi johtoryh-
man edustaja toi painokkaasti esille, ettei yritysyhteistyota sosi-
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traumaattisia koke-
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jon on myds opittu.

aali- ja terveyssektorilla pida rajoittaa vain teknologiayrityksiin.
Olisi pyrittdva laajempaan pohjaan ja ehdottomasti saatava mu-
kaan myos yksityiselld sektorilla toimivat palveluntuottajat. Ha-
nen mukaansa MP ei ole tuonut tdhén asiaan mitdan edistysta.

Erittdin mielenkiintoinen kulttuuriero ilmeni STM:n ja
KTM:n valilld. STM:n ndkokulmasta vastuu yritysyhteistyon ta-
voitteiden saavuttamisesta ei kuulunut sille. Se ndki vastan-
neensa tilaajaosaamisen kehittamisestd, mutta vastuun yritys-
toiminnan organisoinnista se katsoi kuuluneen KTM:lle: timan
olisi pitanyt varmistaa alan suurten yritysten sitoutuminen ko-
keiluun ja kutsua osapuolia neuvottelemaan yhteiseen poytdan
eikd luottaa siihen, ettd markkinat hoitavat yritysten mukaan
tulon. KTM:n lahtokohta taas on se, ettei ministerio organisoi
yritystoimintaa ”ylhdalta pain”. Ministerid voi vain luoda yh-
teistyOlle edellytyksii. KTM:n toiminnan ldhtokohtaolettamus on
se, ettd jos yrityksille luodaan houkuttelevat lahtckohdat liike-
toiminnalliseen menestymiseen, ne tulevat kylld oma-aloittei-
sesti mukaan.

Teknologian kehittdjien ndkokulmasta tuotiin esille nakemys
siitd, ettd MP:ssa on ollut vastakkain kaksi erilaista lahestymis-
tapaa. Ensimmiinen on perinteinen yritysten tuotekehitysmalli,
joka pohjautuu asiakkaiden maarittelemiin tarpeisiin ja pieni-
muotoisiin parannuksiin. Toinen edustaa "hyppya tuntematto-
maan”, jossa valistunut asiakastaho maarittelee uuden tulevai-
suuden ja rakennuttaa sen mukaisen toteutuksen. Haastateltu
teknologian kehittdja toteaa, ettd MP:ssa on tiedostamattomasti
toteutettu jalkimmaista ldhestymistapaa. Hinen mukaansa yri-
tykset eivat investoi ndista ldhtokohdista, koska ne ndkevat la-
hestymistapaan liittyvat riskit sen tarjoamia mahdollisuuksia
suurempina.

Useiden yritysten edustajat kertoivat saaneensa varsin tur-
hauttavia ja traumaattisiakin kokemuksia MP:n yritysyhteis-
tyOsta. Jotkut totesivat, ettd osapuolet ovat hankkineet makropi-
lottiyhteisty0ssa paljon valttamé&tontd osaamista ja uskoivat, et-
td yritys osaa seuraavalla kerralla vastaavanlaisessa hankkeessa
toimia jo paljon juohevammin. Yhden yrityksen edustaja kom-
mentoi tyOskentelyn sujuneen hyvin: yritykselle annettiin sel-
ked tilaus ja se valmisti tilatun tuotteen. Yrityksella oli aiempaa
kokemusta toimimisesta julkisen sektorin kanssa ja MP:n tilaa-
maa tuotetta voitiin ldhted kehittdm&ddn aiemmin kehitetyn
tuotteen pohjalta. MP:n tilaaman tuotteen testaaminen ja pilo-
tointi siirtyivat kuitenkin tassakin tapauksessa useaan kertaan
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aluetietojdrjestelman suunniteltua myohemman valmistumisen
vuoksi.

Yksi yrityksen edustaja mainitsi tarkeimmiksi opeiksi sen,  Kehityshankkeita ei
ettd vastaisuudessa osataan huolellisemmin varmistaa, ettd ke-  pitdiisi sotkea aluepo-
hittamistyon maksaja on selvilld ja ettd sitoutunut asiakas on  [itiikkaan.
olemassa. My0s tuotekehityshankkeen yhteys yrityksen toimin-
taan ja strategiaan on selvitettdva heti alussa, jotta hankkeeseen
saadaan tarvittavat voimavarat. Han painotti myos, ettd STM:n
ei pitdisi padstda kehityshankkeita MP:n tapaan alueellisiksi
elinkeinopoliittisiksi hankkeiksi, koska tilanne hamartaa yritys-
toiminnan pelisaantoja.

Eraat yritysjohtajat tekivdt konkreettisia toimenpide-ehdo-
tuksia julkisen ja yksityisen sektorin yhteistyon edistamiseksi
sosiaali- ja terveydenhuollon alalla. Yksi ehdotus koski sellaisen
foorumin perustamista, jossa STM ja talla alalla toimivat yrityk-
set voisivat olla vuorovaikutuksessa keskenddn. Télla tavoin
ministerio saisi toimenpiteisiinsd palautetta yritysmaailmasta ja
pysyisi tietoisena siitd, miten yrityksissa ajatellaan alan tietotek-
niikkakysymyksista. Se voisi olla vapaamuotoinen foorumi, jol-
le kokoonnuttaisiin keskustelemaan esimerkiksi nelja kertaa
vuodessa.

Sosiaali- ja terveydenhuollon alan yrityksid perustettaessa
on totuttu korostamaan toimiala-asiantuntemuksen merkitysta.
Sitd painottivat my0s monet tdtd arviointia varten haastatellut
henkil6t. Yksi haastateltu yritysjohtaja toi kuitenkin esille huo-
lensa siitd, ettd toimiala-asiantuntemuksen korostaminen saat-
taa johtaa liiketoiminta-asiantuntemuksen vaatimusten jaami-
seen vdhalle huomiolle. Han arvioi, etta alalle perustettavat uu-
det yritykset tarvitsisivat asiantuntija-apua varmistamaan liike-
toimintasuunnitelmiensa realistisuuden ja asianmukaisuuden ja
pitdisi hyvana sitd, ettd KTM antaisi tietoa siitd, mitd aloittavat
yritykset voisivat tillaista palvelua hakea.

TULOSTEN HYODYNNETTAVYYS

Téarked kysymys tulevaisuuden kannalta on se, sitoutuvatko  Sitoutuwvatko kunnat
kunnat MP:ssa kehitettyihin toimintamalleihin. Haastateltu = Makropilotin toi-
MP:n valtakunnallisen johdon edustaja korosti kuntien T&K-  mintamalleihin?
budjettien kasvattamisen tarvetta. Hén toi esille, ettd teknologi-

an kehittaminen edustaa vain pientd osaa niista kustannuksista,

joita kuntien sosiaali- ja terveydenhuollon toimintamallien ke-

hittamiseen tarvitaan. MP:ssa kehitettyjen palveluketjumallien
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Vield ei tiedetd, mil-
laista kiytinnon
hyotyd aluetietojdr-
jestelmisti on kiy-

tinnossd.

kdyttoonotto edellyttad panostusta kuntien oman toiminnan ke-
hittamiseen.

Haastatellut henkil6t olivat varsin yksimielisia siitd, ettd ke-
hitetyn aluetietojérjestelman konsepti ja teknologiavalinnat oli-
vat onnistuneita. He arvioivat myos, ettd niilla on pitka elinkaa-
ri. Aluetietojarjestelman maddrittelyd pidettiin suurena saavu-
tuksena, mutta erdat asiantuntijat painottivat, ettd konseptin to-
teutuksessa olisi kuitenkin pitdnyt ottaa oppia kokemuksista,
joita ollaan saatu muilla alueilla. Tuotiin esille ndkdkulma, jon-
ka mukaan ainakin joidenkin osioiden kehittiminen valtakun-
nallisena yhteistyona olisi edistdnyt tulosten laajempaa hyo-
dyntdmista.

Jatkossa kiinnostava kysymys on se, minkalaisia kokemuk-
sia saadaan aluetietojérjestelman pilotoinnista. Vield ei tiedeta
esimerkiksi sitd, minkalaista hyotya siita on kayttdjille, toimiiko
se riittdvan nopeasti, ovatko suostumusten kasittelyn yksityi-
syyden suojaan tuomat hyodyt suurempia kuin haitat kliiniselle
tyolle tai millainen on viitejarjestelmén tarve eri kayttotilanteis-
sa. Vasta pilotointikokemusten jdlkeen padstaan tuotteistuk-
seen.

Operatiiviset jarjestelmét on tarkoitus liittdd aluetietojarjes-
telmaan viitejarjestelmdn rajapintojen kautta kansainvalisid
standardeja noudattaen, mita pidettiin hyvana ratkaisuna. Tuot-
teistusvaiheessa ongelmia saattaa sen sijaan erddn haastatellun
mukaan aiheuttaa se, ettd aluetietojarjestelma on maaritelty yh-
deksi kokonaisuudeksi eikd modulaariseksi. Muilla alueilla tar-
vittavat aluetietojarjestelmat eivat valttamaétta ole toiminnoil-
taan samanlaisia kuin se, mitd Satakunnassa tarvitaan. Jos alue-
tietojarjestelma olisi maéaéritelty moduuleina, niin se olisi hel-
pompi sovittaa erilaisten asiakkaiden tarpeisiin. Tastd nakokul-
masta tarkastellen aluetietojdrjestelméan kehittdminen saatetaan
nahda raataldidyn tuotteen kehittamisena.

Yleisesti tuotiin esille mahdollisuus, ettd markkinoiden jo
nahtavilld oleva kehitys saattaa syrjayttdd MP:ssa kehitetyt rat-
kaisut. Todettiin, ettei pidd olettaa, ettd MP:n ja WFC:m yhteis-
tybasetelma saavuttaisi jonkinlaisen monopoliaseman Suomes-
sa, koska on useitakin organisaatioita, joilla on kiinnostusta
tuottaa aluetietojarjestelmédpalveluita ja siihen tarvittavia kom-
ponentteja. Painotettiin, ettd myds operatiivisten jarjestelmien
rooli olisi syytd ottaa vakavasti, koska niiden avulla hoidetaan
asiakkaiden ongelmia: aluetietojarjestelmén tehtava on tukea ja
auttaa, ei syrjayttaa.
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Syystalvella 2001 aluetietojarjestelmdhanke edelleen jatkuu
ja asiakaskohtaisen tiedon koekéyttd on alkanut Satakunnassa.
Sosiaali- ja terveydenhuollon saumattomien palveluketjujen ko-
keilualuetta on laajennettu kattamaan myos Helsinki ja Uusi-
maa, Pirkanmaa ja Raahen seutu, ja kokeilu kestda vuoden 2003
loppuun. Satakunnan yhteistyé muiden kokeilualueiden kanssa
on kdynnistyméssd laajemmalta pohjalta. Satakunnan MP:ssa
kehitetyistd sopimusmalleista on esimerkiksi hankittu hyvia ko-
kemuksia uusilla kokeilualueilla.

On viela liian varhaista arvioida, missa maarin yritykset  On liian varhaista
hyodyntavat MP:ssa tehtyjd julkisia toiminnallisia vaatimus-  arvioida, miten yri-
madrityksia tai mihin johtaa HL 7 -yhdistyksessa kdynnistetty  fykset hyityvit
Dokumentti-sig toiminta, johon MP:ssa tehdyt CDA-maarityk- ~ Makropilotista.
set (Clinical Document Architecture) on otettu pohjaksi.

JOHTOPAATOKSET YRITYSYHTEISTYON KAYTANNON OSALTA
Tavoitteiden hidas jasentyminen

MP:n yritysyhteistyolle asetetut tavoitteet oli kokeilun alussa  Makropilotti ennen
muotoiltu hyvin yleisesti. Tarkasteltujen dokumenttien mukaan  kaikkea oppimispro-
tavoitteet liittyivat toisaalta yritysosaamisen ja vientituotteiden  sessi.
syntymiseen sekd toisaalta innovatiivisten, kehittamistyohon
soveltuvien yhteistyomallien 10ytdmiseen.

MP:n toiminnalle asetettu aikajanne oli alunperin kaksi
vuotta, mutta sitd pidennettiin vajaaseen kolmeen vuoteen. La-
hes kaikki haastatellut pitivat MP:lle asetettujen tavoitteiden
moninaista kokonaisuutta erittdin haasteellisena. Haastateltujen
késitykset tavoitteiden sisdllosta vaihteli. Osa ymmarsi, etta ta-
voitteena oli tuottaa konkreettisia ja nakyvia tuloksia, mutta
suurempi osa piti MP:a ennen kaikkea oppimisprosessina, tie-
tynlaisena ldhtolaukauksena muutosprosessille, jossa vasta pi-
demman ajan kuluessa voidaan tuottaa konkreettisia tuloksia.

MP:n kdynnistyttya yritysyhteistyolle asetettuja tavoitteita ja
lahtokohtia pyrittiin tdsmentdmaéan erilaisissa osapuolten vali-
sissd tapaamisissa ja neuvotteluissa. Yhteisesti ymmarrettyjen,
jasentyneiden tavoitteiden synty kesti kuitenkin kevéttalveen
2000 eli suunnilleen MP:n puoleen véliin. Talloin yritysten ja
MP:n yhteistyon tavoitteet kiteytettiin MP:n valtakunnallisessa
johdossa monistettavien ohjelmistotuotteiden kehittdmiseen ja
olemassa olevien tuotteiden pilotointiin. Painotettiin tavoitetta
irtautua sosiaali- ja terveydenhuollon tietojarjestelmémarkki-
noille vakiintuneesta tilaajamallista. Julkisen tuotekehitysrahoi-
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Uusien tuotteita tai
palveluita ei synty-
nyt, mutta versot
ovat itamdassa.

tuksen saaminen MP-toimiston tilaamien tuotteiden kehittami-
seen havaittiin mahdottomaksi vasta pitkittyneiden rahoitus-
neuvotteluiden myota.

Uusien tuotteiden kehittdminen ja olemassa olevien pilotointi

Uusien, monistettavien tuotteiden syntymiselle asetetut tavoit-
teet eivét toteutuneet. Keskeisend MP:in liittyneen tuotekehitys-
tyon tuloksena syntyi aluetietojarjestelmd, jonka kokeiluvaihee-
seen ei vield MP:n kestdessa padsty. Uusia vientituotteita ei ar-
vioitu syntyneen. Kuitenkin ehka erdit aluetietojirjestelmaan
tai sosiaalikorttiin liittyneet osat voitiin ndhda monistettavien
tuotteiden versoina; tallaisina mainittiin esimerkiksi perusjarjes-
telméaadapteri, luotettu sahkoposti, viitetietojarjestelma, aluetie-
tojdrjestelmén péaélle myohemmin rakennettavat sovellukset tai
korttiprojektiin liittyva suostumusten hallinta.

Tavoitteena oli pidetty sita, etta MP tarjoaisi yrityksille inno-
vatiivisen tuotekehitysympariston. Yritykset eivdt kuitenkaan
odotetussa maédrin ndhneet MP:a mahdollisuutena kehittaa
omaa tuotteisiin liittyvaa liiketoimintaosaamistaan. Tuotekehi-
tystoiminta jadi laajuudeltaan tavoiteltua pienemmaksi ja tilan-
netta heijastaa osaltaan Tekesin myontdmien tuotekehitystukien
maard. Tekes oli valmistautunut osallistumaan MP:in liittyvien
tuotekehityshankkeiden rahoittamiseen noin 30 miljoonalla
markalla ja mutta MP:n pdéttyessa se oli osallistunut niihin vain
6-7 miljoonalla markalla, noin viidennekselld suunnitellusta pa-
noksesta. Makropilottiin liittyneiden, Tekes-rahoitteisten tuote-
kehityshankkeiden kokonaisvolyymi on ollut noin 15 miljoonaa
markkaa.

Yritykset odottivat, ettd MP tarjoaisi olemassa oleville tuot-
teille pilotointialustan. MP:n kdynnissa olon aikana ei olemassa
olevien tuotteiden pilotointiin kuitenkaan ryhdytty.

Uuden toimintamallin oraat

MP:n yritysyhteistyon tavoitteena oli my0s tuottaa innovatiivi-
sia, kehittdmistyohon soveltuvia yhteistyomalleja. Tavoitteen
mukaisena voidaan ndhda yritysten ja julkisten toimijoiden
vuorovaikutteisen kehittdimisen toimintamallin luominen. Tal-
laisen mallin synnyttdminen osoittautuikin koko MPm yritys-
yhteistyon suurimmaksi haasteeksi. Kaikille osapuolille naytti
tulleen yllatyksend havainto siitd, kuinka hidasta ja vaikeaa oli
uuden toimintamallin hahmottaminen ja toimintaedellytysten
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rakentaminen julkisten toimijoiden ja yritysten yhteistydlle.
Vuorovaikutussuhteiden luomiseen liittyvdan haasteen mitta-
vuutta ei oltu osattu ottaa huomioon.

Osapuolet kokivat saaneensa MP:ssa yleensa arvokasta ko-  Arvokasta kokemus-
kemusta innovatiivisista toimintamalleista. Usein mainittiin, et- ta toimintamalleista.
td tama kokemus on konkretisoitunut sopimusmalleissa, ja ne
on laadittu muille alueille siirrettavyytta silmalla pitaen. Sopi-
musmalleja onkin hyddynnetty jo HUSin ja Pirkanmaan kokei-
luissa ja niistd on saatu myonteisid kokemuksia. Lisaksi arvioi-
tiin, etta prosessin kuluessa oli karttunut osapuolten rooleihin
ja kumppanuuden siséltoon liittyvaa hiljaista tietoa.

Merkittavad oli se, ettd MP-kokemus ndytti synnyttdneen
yhteistd ymmarrysta siitd, ettd uusien tuotteiden kehittiminen
yritysten ja julkisten toimijoiden yhteistydnad onnistuu parhai-
ten silloin, kun yhteistyolle on asetettu sellainen paamaara, jon-
ka saavuttaminen tuottaa hyotya kaikille osapuolille. Lisaksi
nahtiin, ettd yhteistyon ldhtokohtana tdytyy olla osapuolten
ymmarrys oman asiantuntemuksensa alueesta ja kyky tunnis-
taa ja hyvaksya muiden asiantuntemuksen alueet. Vain erilaisen
osaamisen arvostamisesta ja yhdistamisesta voi syntyad kaikkia
osapuolia hyodyttava tulos.

Osapuolet kertoivat yllattyneensa siitd, kuinka vaikeaa oli ~ Kuka edustaa asia-
uuden yrityksen synnyttaminen julkisen ja yksityisen sektorin  kasta?
rajapintaan. Integraattoriyrityksen tarvetta ei juuri kyseenalais-
tettu, mutta sen liiketoimintakonseptin maarittely ja toiminta-  Mifen kunnat saa-
mahdollisuuksien luominen osoittautui huomattavasti vaati-  daan yhteistyohon?
vammaksi tehtdvaksi kuin, mitd oli odotettu. Erityisid vaikeuk-
sia ndytti tuottavan asiakkaiden organisoituminen ja laajan asia-
kaskentan rakentuminen: kuka edustaa asiakasta ja miten kun-
ta-asiakkaat saadaan toimimaan yhteistyOssa toistensa kanssa.

Toisaalta vaikeuksia tuotti tyonjaon maéadrittely jarjestelmia tuot-
tavien teknologiayritysten kanssa ja oman ansaintalogiikan ja-
sentyminen.

Yleisesti ottaen kokemukset yrityksen perustamisesta naytti-
vat lisdanneet ymmarrystd sosiaali- ja terveydenhuollon toimi-
alatuntemuksen merkityksesta alalla toimivan yrityksen joh-
dossa ja sen omistajien keskuudessa. Lisdksi syntyi yhteinen ka-
sitys siitd, ettd yrityksen tdaytyy rakentua sen omille ideoille eika
poliittisille pyrkimyksille.
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Tavoitteet eivit ol-
leet realistisia.

Yritysyhteistyon pe-
riaatteet selveniviit
vasta kokeilun puo-
lessa vilissi.

Keskeiset haasteet

Tuloksia arvioitaessa on syytd pohtia, olivatko vientikelpoisten
tuotteiden syntymiselle asetetut tavoitteet realistisia. Ottaen
huomioon MP:lle asetetut laajat toiminnan kehittdmistavoitteet
ja kokeilulta vaadittu kirea aikataulu, voidaan téllaisia tavoittei-
ta pitdaa vahintaankin kunnianhimoisina.

Toinen kysymys on se, miksi yritysten osallistuminen MP:in
lahti hitaasti kayntiin ja miksi osallistuminen herétti odotettua
vahemman kiinnostusta yrityskentdssda. Myos olemassa olevien
tuotteiden pilotoinneista luopumiseen johtaneita syitd voidaan
pohtia. Tuotekehitysyhteistyon hidasta kdynnistymista ja ole-
massa olevien tuotteiden pilotoinnista luopumista voidaan se-
littdd useistakin ndakokulmista. Késilla olevan tarkastelun poh-
jalta tarkeimmiksi nousevat seuraavat nakokohdat:

— ristiriitaiset kasitykset yritysyhteistyon tavoitteista ja enna-
koimattomat ongelmat pelisdantdjen sopimisessa,

— keskeisten osapuolten roolien epaselvyys ja siitd aiheutuneet
erilaiset odotukset seka

— teknologiayritysten nakemén markkinapotentiaalin pienuus.

Naiden tekijoiden vaikutusta tarkastellaan seuraavassa lyhy-

esti.

Siind vaiheessa, kun yritysyhteistyolle asetetut tavoitteet ja peli-
sdannot selkiytettiin MP:mn valtakunnallisessa johdossa, oltiin
ajallisesti jo MP:n puolessa vélissd. Vasta niiden selkiyttamisen
jalkeen, kevaalla 2000 paéstiin yritysten kanssa solmimaan sopi-
muksia ja kdynnistamdan aluetietojarjestelmén toteuttamista.
Jarjestelmén toteutustyon viivastyminen vaikutti osittain siihen,
ettei sen kanssa yhteensopivien sovellusten pilotointiin jaanyt
mahdollisuutta. Lisaksi ristiriitaisia kasityksia tavoitteista esiin-
tyi jossain maarin koko MP:n ajan, mikd aiheutti jannitteita
tyoskentelyyn.

Osapuolilla oli erilaisia kasityksia ja odotuksia siitd, minka-
laisia ovat erdiden keskeisten osapuolten — MP:n, yritysten, mi-
nisterididen ja Tekesin — roolit. MP:n sanottiin toimivan asiak-
kaan edustajana. Sen mahdollisuudet edustaa kunnallisia paat-
tdjid ja organisaatioita osoittautuivat kuitenkin rajallisiksi, kos-
ka kuntien kanssa ei pddsty sopimuksiin ja niiden sitoutuminen
oli aina erillinen neuvottelukysymys. Asiakkaan roolia hamarsi
lisaksi se, ettda MP maaritteli tuotteet hyvin pitkille ja yritykset
kokivat sen toimivan pikemminkin tilaajana, jolloin yrityksen
tehtavaksi jai tuotteen toteuttaminen. Yritykset eivdt kokeneet,
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ettd MP olisi tarjonnut avoimen pilotointialustan, johon ne olisi-
vat voineet kehittaa ratkaisujaan. Sen sijaan se tilasi maarittele-
mansa tuotteet kuitenkaan sitoutumatta niiden ostamiseen, mi-
ké aiheutti yrityksille turhautumista ja taloudellisia menetyksia.
Koska eri osapuolilla oli erilainen kasitys siitd, milloin kysy-
myksessd olisi rdataldity tilaus ja milloin uuden monistettavan
tuotteen kehittdminen, oletukset rahoittajatahostakin olivat ris-
tiriitaisia. Lisdksi MP:n omaksuma suuri rooli tietotekniikan
madrittelyssa hamérsi WFC:n toimintakenttéd ja yritykset koki-
vat organisaatiot osittain rinnakkaisiksi.

Oli erilaisia kasityksid siitd, missd roolissa STM toimi: oliko  Ministerididen roolit

se hankkeen rahoittaja ja tavoitteen asettajana, joka jattaa toteut-  ja keskindinen tyion-
tamisen periaatteessa muiden toimijoiden vastuulle vai toimiko  jako episelvid.
se my0s kehittdjana osallistuen aktiivisesti prosessin toteuttami-
seen. Ministeriot nakivét keskindisen tyonjakonsa ja vastuunsa
eri tavoin. STM ei kokenut yritysyhteistyon aikaansaamisen ole-
van omalla vastuualueellaan. Sen sijaan se odotti KTM:1td vas-
tuunottoa seka aktiivisia toimenpiteitd teknologiayritysten sito-
uttamiseksi prosessiin. KIM puolestaan ndki ministerididen
vastuun liittyvan sellaisten edellytysten luomiseen, jotka mah-
dollistavat seka teknologia- ettd palveluyritysten osallistumisen.
Jalkimmaisen nakemyksen mukaan ministerion tehtdva ei ole
“ylhaalta pdin” sitouttaa, vaan yritysten sitoutuminen tapahtuu
suotuisissa olosuhteissa itsestdan. Tasta nakokulmasta vastuu
jakautuisi molemmille ministeridille. Kiinnostava kysymys on
se, minkalaisissa rooleissa eri ministerididen olisi mahdollista
toimia ja miten niiden toiminta voisi tukea toinen toistaan.

Lisdjannite syntyi alueellisen ja valtakunnallisen ulottuvuu-  Valtakunnallisen ja
den vilille. Kansallisesti ja kansainvalisestikin ottaen kunnian-  alueellisen ulottu-
himoisin ja laajamittaisin tavoittein kdynnistetty kokeiluhanke  vuuden jinnite.
toteutettiin pitkalle satakuntalaisin voimin. Jalkeenpdin valta-
kunnallisesta johtoryhmasta padin kritisoitiin sitd, ettei asiantun-
tijoiden rekrytointia toteutettu valtakunnalliselta pohjalta ja ettd
kokeilussa ei madratietoisesti pyritty hyodyntdmaan olemassa
ollutta osaamista, minkd olisi arveltu edistdneen yritysyhteis-
tyota ja helpottavan jatkossa tulosten hyddyntamistd. Kokeilun
toteutusta olisi helpottanut valtakunnallisen ja alueellisen joh-
don vastuiden ja roolien eksplisiittinen maarittely.

Yritysten odotettua laimeampi kiinnostus osallistua MP:in
selittyy osin my0s silld, ettda MP profiloitui voimakkaasti sata-
kuntalaiseksi kokeiluksi. Satakuntalaiset kunnat edustivat yri-
tysten ndkokulmasta liian pientd markkinapotentiaalia, jotta
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Punaisena lankana
vuorovaikutteisen
kehittimisen aikaan-
saaminen.

Yritysten T&K:n
motiivi on aina liike-
taloudellinen ja
perustuu
aineettomien
oikeuksien hallin-

yritykset olisivat kiinnostuneet ottamaan riskid ja panostamaan
omaa rahaansa tuotekehitykseen.

Kumppanuuden tulevaisuus?

MP:n yritysyhteistyon ”punaisena lankana” voidaan nahda
vuorovaikutteisen tuotekehitysyhteistyon aikaansaaminen yri-
tysten ja erilaisten julkisten toimijoiden vilille. Vuorovaikuttei-
sen tuotekehitysmallin oraita onkin tuotettu ja sen kulmakivet
on puettu juridiseen muotoon sopimusmalleissa. Naitd koke-
muksia on jo hyddynnetty ja niitd on jatkossa tarkoitus hyodyn-
taa jatkossa sosiaali- ja terveydenhuollon ratkaisujen kehittami-
sessa.

MP:ssa tavoiteltuun vuorovaikutteisen tuotekehityksen mal-
liin on viitattu sanalla kumppanuus. Kiinnostava havainto oli
se, ettd taman yhteisesti kdytetyn termin sisallollinen merkitys
tuntui olevan osapuolille erilainen. Vaikka MP:ssa laadittuihin
ja kéaytettyihin sopimusmalleihin on kiteytetty tavoiteltu kump-
panuuden sisdltd, yritykset eivdt kokeneet tuotekehityksen
kumppanuuden toteutuneen. Tama liittyy ehka osittain siihen,
ettd osapuolten kasitykset tuotekehityksesta ovat erilaisia.

Yritysten tuotekehitystyon motiivi on aina liiketaloudellinen
ja se pohjautuu kehitettdavan ratkaisun monistettavuuteen laa-
jemmille markkinoille. Talloin yritys voi itse ottaa taloudellista
riskid ja suunnitella laskuttavansa kehittimisinvestoinnit pi-
demman ajan kuluessa laajemmalta asiakaskunnalta. MP pyrki
yritysten kanssa tuotekehitysyhteistyohon, mutta sen tekemien
vaatimusmaarittelyjen koettiin usein menneen niin pitkalle tie-
tyn asiakaskunnan tarpeisiin, ettd yritys ei nahnyt kehitettévalle
tuotteelle laajempia markkinoita. Yritysten nakokulmasta tal-
16in on kysymys tilauksen toteuttamisesta ja se pyrkii laskutta-
maan kehittdmistyon tilaajalta. Erilaiset tulkinnat siitd, oliko ky-
symys tuotekehityksesta vai tilauksesta, saattoivat murentaa ra-
kennettavalta kumppanuudelta pohjaa, koska yritysten toimin-
talogiikka vaatii kummankin suhteen erilaisia pelisdantoja.

Sosiaali- ja terveyssektorin taman hetken mittaviin haastei-
siin vastaaminen edellyttda jarjestelmén ja hoitopalveluiden ke-
hittamista sekd uusien teknologioiden kehittdmistd ja hyodyn-
tamista. On ilmeistd, ettei haasteisiin voida vastata pelkéstaan
edistamalld uusien teknologioiden kehittdmistd ja kdyttoonot-
toa. Onnistuneita ratkaisuja voidaan tuottaa paremmin muutta-
malla sitd kokonaisuutta, joka muodostuu terveydenhuollon
toimintamalleista ja teknologioista. Téasta syystd ongelman rat-
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kaisu edellyttdd jatkossakin yritysten ja julkisten toimijoiden
valistd vuoropuhelua ja neuvottelua.

MP:ssa on kertynyt arvokasta kokemusta siitd, ettd vuoropu-  Makropilotista on
helun rakentaminen on hidas oppimisprosessi, joka voi raken-  kertynyt arvokasta
tua vain osapuolten erilaisten toimintalogiikoiden, arvojen ja  kokemusta.
asiantuntemuksen tunnistamiselle ja kunnioittamiselle seka
paamaarille, joiden toteutuminen hyodyttda kaikkia osapuolia.

Liséksi vuoropuhelun edellytyksid voidaan vahvistaa syventa-
malld tietoa siitd, minkélaisia rooleja kehittdmistyon eri vaiheis-
sa tarvitaan.






5. JOHTOPAATOKSET

Makropilotti on saavuttanut monia merkittavia asioita, mm. jon-
kinlaisen poliittisen konsensuksen sosiaali- ja terveydenhuollon
kehittdmisestd (josta erdand osoituksena on Lex Makropilotti),
ministerididen ja kuntien vélisten organisaatiorajojen ylittami-
sen sekd pohjan tietoteknisten ratkaisujen jatkokehittelylle.
Naistd saavutuksista kaksi ensimmadistd ovat suhteellisen kor-
kealla abstraktiotasolla ja viimeinen operationaalisella tasolla.
Valiin jaavilla tasoilla, johon yritysyhteistyonkin voidaan katsoa
kuuluvan, saavutukset ovat vihemman selvia.

MAKROPILOTIN PERUSAJATUS YHDENMUKAINEN
HYVINVOINTI- JA ELINKEINOPOLITIIKAN KANSSA

Makropilotti kdynnistettiin osana ns. tutkimuksen lisdrahoitus-
ohjelmaa ja sen osana olleita klusteriohjelmia. Klusteriohjelmien
tavoitteena oli tehostaa innovaatiojdrjestelméan toimintaa talou-
den, yritystoiminnan ja tyollisyyden edistamiseksi ja uudenlai-
sen yhteistoiminnan synnyttaminen niin yrityssektorin ja julki-
sen sektorin sisélla kuin niiden valillakin.

Makropilotin perusidea on sopusoinnussa elinkeino- ja hy-
vinvointipoliittisten tavoitteiden kanssa. Kansallisen elinkeino-
politiikan linjausten mukaan hyvinvointiklusteri on yksi poten-
tiaalisista kasvualoista. Samoin monissa selvityksissa on todettu
ne suuret mahdollisuudet, jotka tieto- ja viestintateknologia tar-
joaa hyvinvointipalveluiden tuotannon tehostamiseen seké ter-
veydenhoito- ja sosiaalisektorin toiminnan parantamiseen.

Suomella on katsottu olevan erityistd etua hyvinvointiklus-
terin kehittamisessd, koska taalld on hyvin toimiva palvelujar-
jestelma ja pitkalle kehittynyt tieto- ja viestintaklusteri. Ndiden
yhdistaminen on ollut yksi hyvinvointi- ja elinkeinopoliittisten
tavoitteenasettelujen kulmakivistd; on mahdollista tuottaa pa-
rempia palveluita ja samalla edistda alan litketoimintaa.

Koska Makropilotti on edennyt pilotointiin vasta pienelta
osin, on klusterivaikutusten arviointi ongelmallista — niit4 ei oi-
keastaan ole syntynyt. Yrityshankkeita ja -yhteisty6ta on ollut
vain vahan. Vaikka Makropilotin perusidea onkin sopusoinnussa
elinkeinopoliittisten tavoitteiden kanssa, itse pilotoinnin elin-
keinopoliittiset vaikutukset ovat jadneet vahaisiksi.

Makropilotti on saa-

vuttanut monia
merkittdvid asioita.

Yritysyhteistyo ja
-hankkeet vihiiisid.
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Yritysyhteistyon
ongelmina epitaval-
linen rahoitusmenet-
tely, kokeilu- ja tut-
kimustavoitteiden
ristiveto sekii episel-
vit aineettomat oi-
keudet.

Yritysnikokulmasta
ei klusterivaikutuk-
sia — pilotoinnista jdi
"muistijilkii” ja
“ituja”.

MIKSI YRITYSYHTEISTYOTA JA VERKOTTUMISTA EI SYNTYNYT?

Makropilotin tavoite oli siis — muiden klusteriohjelmien tapaan

— edistda uusia innovatiivisia ratkaisuja ja tuottaa uusia vienti-

tuotteita sekd palvelukonsepteja, jotka olisivat kansallisesti ja

kansainvalisesti siirrettavia.

Makropilotti toteutettiin muista klusterihankkeista poikkea-
valla tavalla kokeilu- ja kehittdmishankkeena. Rahoitus suun-
nattiin pdadosin sosiaali- ja terveysministerion kautta Satakunnan
Makropilotti ry:lle, joka oli voittanut valtakunnallisen tarjouskil-
pailun alueellisesta kokeilusta kehittda tietotekniikkaan perus-
tuvia uusia palvelumalleja. Makropilotti ry puolestaan rahoitti
varsinaisia kokeiluhankkeita ja kehittamisprojekteja.

Tama perusasetelma johti siihen, ettd yrityshankkeita ja yri-
tysyhteisty6ta syntyi hyvin vahién, koska
1. Kyseessa oli pilotointi ja siihen liittyvdt ohjelmisto- ja tutki-

muspalveluiden ostot, eivit varsinaiset tutkimus- ja tuoteke-

hityshankkeet.

2. Rahoitus toteutettiin Makropilotin kautta, ei tavanomaisten
tutkimus- ja kehitysrahoittajien. Makropilotti asetti tilaamil-
leen hankkeille yksityiskohtaiset maarittelyt, monesti kysy-
mys oli ldhinnd normaalien ohjelmistopalveluiden ostosta,
johon yritykset eivat voineet saada Tekesin tukea tai sijoittaa
omia tuotekehitysvarojaan.

3. Tekijanoikeudet olivat vaikeasti maariteltavia. Makropilotti-
sopimuksen mukaankin oikeudet uusiin tuotteisiin ja palve-
lukonsepteihin varattiin (muiden ohella) STM:lle.

Naistd seikoista ndytti hankkeen alkuvaiheessa olleen runsaasti
erilaisia kasityksid, mika hidasti liikkeelleldhtod. Odotukset Te-
kesin ja yritysten rahoituksesta perustuivat ajatukseen, ettd
Makropilotissa toteutettaisiin tuotekehityshankkeita, jotka tayt-
taisivat Tekesin normaalit rahoituskriteerit. N&itd hankkeita oli
kuitenkin varsin vahén. Tekesin Makropilottihankkeisiin budje-
toimista noin 30 miljoonasta markasta kaytettiin lopulta vain
noin viidesosa. Normaalin neuvotteluvaiheen jalkeisia hake-
muksia Tekesille esitettiin ainoastaan nelja, joista kolme hyvak-
syttiin. Tiivistden: Makropilotin projektit eivéat tarjonneet yrityk-
sille riittdvid kannustimia panostaa T&K:hon eivatkd ne paa-
sddntoisesti tayttaneet Tekesin hankkeille asetettavia kriteereita.

Jos yritysyhteistyon ulkopuolelle rajataan toimittaja-ostaja
suhteet ja WelFare Communications (WFC), joka tavallaan syntyi
palvelemaan Makropilottia, ovat ao. hankkeen klusterivaikutuk-



set yritysten nakokulmasta toistaiseksi lahes olemattomat. Mak-
ropilotista on kuitenkin jadnyt paljon “muistijalkid” ja ”ituja”,
joiden mahdolliset vaikutukset yritystoimintaan jaavat nahta-
viksi. Itse Makropilotin hakuprosessilla on ollut klusterivaikutuk-
sia Satakunnan ulkopuolellakin, mutta ndma eivat kuuluneet
arvioinnin piiriin.’

MAKROPILOTISTA MUODOSTUI TIETOTEKNIIKKAHANKE

Kunnianhimoisesti Makropilotti-toimisto ei hyvaksynyt tyonsa
pohjaksi mitaan aiemmin kehiteltyja ratkaisuja. Se teki maarit-
telyn ja osin kehittelynkin itse ja satakuntalaisin voimin. Olipa
tdma ratkaisu hyva tai ei, sen kdytannon ongelmaksi muodostui
aikataulu: tyhjalta poydalta lahdettdessa aikaa vieviin perussel-
vityksiin ja -méérittelyihin olisi pitdanyt varata koko hankkeeseen
kéytettdvissd oleva aika.

Makropilotti-toimiston ajatuksena oli, ettd yritykset osallistu-
vat prosessisuunnitteluun, jota seuraisi tutkimus- ja tuotekehi-
tysvaihe. Yrityksen kannalta ongelmana oli, etta ilman Makropi-
lotin sitoutumista suunnitteluun osallistuminen olisi hyvin ris-
kialtis investointi. Muutoinkin hanke nidhtiin epavarmana ja
alueellisena, joten markkinapotentiaali oli pieni. Kun Makropi-
lotti madritteli aineettomat oikeudet ”yhteisiksi”, ei tuloste
mahdollinen hyddyntiminen muualla voinut olla yhteistyon
motiivi yrityksille.

Operationaalisella tasolla Makropilotista muodostui keskei-
seltd osin tietotekniikkahanke. Sosiaali- ja terveydenhuollon on-
gelmat miellettiin tiedon kerddmisen, tallentamisen ja hyvaksi-
kdyton ongelmiksi. Saumattomuutta ei ldhestytty organisaatio-
rajojen vaan tieto(teknisten)katkosten nakokulmasta. Ajateltiin,
ettd runsas ja laadukas tieto johtaa parempaan palveluun.

MITA OPITTIIN?

Makropilotista nayttdd muodostuneen “ei-kenenk&dan” hanke:
sen vaikutukset olisivat epdilemaétta valittomampid, jos kaikki
tai edes keskeisimmait osapuolet olisivat sitoutuneet siihen
enemman.

Kansantalouden ndkdkulmasta olisi ollut tehokkaampaa to-
teuttaa hanke alueella, jossa hyvinvointiklusterin ja siihen kuu-
luvien yritysten kehitys on edennyt jo pitkalle (vrt. Kuvio 5).
Uutta tekniikkaa ja uusia palvelukonsepteja on helpompi ko-
keilla ymparistossd, jossa on laajin mahdollinen kokemus. Sa-
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Kunnianhimoisesti
Makropilotti-toimis-
to ei hyviksynyt
tyonsi pohjaksi ai-
empia ratkaisuja.

Ongelmat miellettiin
tiedon kerdimisen,
tallentamisen ja hy-
viksikdyton ongel-
miksi.
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Yritysyhteistyon ni-
kékulmasta Satakun-
ta ei valttamittd ol-
lut houkuttelevin
mahdollinen kokei-
lualue.

Pilotointi olisi voi-
nut tapahtua pie-
nemmiissd ja/tai ra-
jatummassa mitta-
kaavassa.

Tavoitteet yritysyh-
teistydn osalta epi-
realistisia.

malla pilotointi olisi voitu rajata tdsmallisemmin joihinkin pal-
veluihin tai toimintamalleihin.

Analyyttisesti ei voida osoittaa, mitka olisivat olleet Makropi-
lotin parhaat mahdolliset rajaukset ja/tai paras mahdollinen si-
jainti. Pelkistdiin yritysyhteistyon nakokulmasta esim. Oulu olisi
vaikuttanut Satakuntaa houkuttelevammalta ainakin laajem-
man yrityspohjansa tdhden. Hierarkiatasona olisivat myds voi-
neet olla mikropilotti tai maanlaajuinen kokeilu. Ensimmaisessa
vaihtoehdossa olisi kokeiltu laajasti tieto- ja viestintateknologi-
an hyvinvointisovelluksia “laboratorio-olosuhteissa” — pienella
ja rajatulla alueella. Jalkimmaisessd vaihtoehdossa olisi pureu-
duttu johonkin tai joihinkin erityiskysymyksiin koko jarjestel-
man osalta. Yritysyhteistyon nakokulmasta molemmat vaihto-
ehdot olisivat ratkaisseet erditd ongelmia.

Jos otetaan sijainti ja alue annettuna, voidaan pohtia hank-
keen fokusta, Makropilotin kielella palveluketjujen valintaa. Ko-
ko hanke olisi voinut keskittya esim. kroonisesti sairaiden van-
husten palveluketjuun, mika olisi ollut mielekéastd ainakin ko-
konaiskustannusosuuden nakokulmasta.

Makropilotin kokemusten perusteella nayttaisi siltd, etta pilo-
tointi olisi ollut tehokkaammin tehtdvissa selvasti rajatuilla hy-
vinvointisektorin alueilla. Laajan kokeilun toteuttaminen lyhy-
essd ajassa osoittautui vaikeaksi. Kokemuksia ndin laajasti ko-
keilusta ei ollut ja késitykset eri osapuolten roolista vaihtelivat.
Pelisddannot olivat epdselvit.

Makropilotin yhdistysmuoto naytti tuottaneen myds ongel-
mia yritysten kanssa toimimaan tottuneille toisille yrityksille.
Oli epdselvad, millainen sopimuskumppani Makropilotti on ja
kuinka kauan se jatkaa toimintaansa. Kokeilun mééraaikaisuus
ja epavarmuus sen jatkumisesta ovatkin osaltaan olleet esteina
yritysten pidempiaikaiselle sitoutumiselle.

WEFC:n perustaminen tapahtui varsin myo6haan eika sen toi-
minta ole padssyt kdyntiin suunnitellulla tavalla. Teknologian
kehittdjien ja yritysten haastattelujen perusteella on ilmeistd, et-
ta integraattoriyrityksen aikaisempi liikkeelleldht olisi ollut
Makropilotin tavoitteiden kannalta parempi ratkaisu.

Oliko vientituotteiden ja yritystoiminnan syntyminen edes
realistinen tavoite? Ei ainakaan tdlld aikavalilla ja talla yritysyh-
teistyOn priorisoinnilla. Tamé&nkaltaisen tutkimuksen ja tuote-
kehityksen aikajanne on véahintddnkin viisi vuotta; tuotteen
vientimarkkinoille vienti veisi ao. sektorin tapauksessa ainakin
toiset viisi vuotta. Kuten ylla on kuvattu, jo lahtokohtaisesti yri-



tysyhteistyon tavoitteet olivat hyvin epdmaardisia ja erityisesti
aineettomiin oikeuksiin liittyvat ongelmat ilmeisia.

Makropilotin myé6td on kuitenkin saatu kokemusta vuoro-
vaikutteisesta kehittdmisesta. Se on osaltaan lisannyt ymmar-
rystd yritystoiminnan roolista sosiaali- ja terveydenhuollossa.
Yhtaalla Makropilotilla ja STM:14 ja toisaalta KIM:114, Tekesilla ja
yrityksilla oli hyvinkin erilainen kasitys siitd, miten yritykset
toimivat ja miten yksityisen ja julkisen sektorin yhteistoiminta
voisi rakentua. Makropilotti on ainakin jonkin verran pienenta-
nyt nditd nakemyseroja, mika luo edellytyksid muualla tehtavi-
en kokeilujen ja kehittdmishankkeiden onnistumiselle.

Tamaén lisdksi yhtend Makropilotin perimmaisend tavoitteena
ja saavutuksenakin on ollut kuntien yhteistyon lisdédminen sosi-
aali- ja terveydenhuollon alalla siten, ettd hyodynnetdan yksi-
tyistd ja kolmatta sektoria. Téassd tyOssa on késittddksemme nyt
paasty alkuun, ts. nyt on olemassa hyvia ituja uudeksi alueelli-
sen kehittdmisen malliksi. Voi hyvin olla, ettd kdytannon tyon
kannalta Makropilotin “luovan kaaoksen” valivaihe on ollut
valttamaton. Yksi pilotti pystyy ainoastaan osoittamaan ongel-
mat, ei ratkaisemaan niita.
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Lopullisena tavoit-
teena kuntien yhteis-
tyon lisddminen si-
ten, ettd hyodytidin
yksityisestid ja kol-
mannesta sektorista,
ja etti teknologiset
mahdollisuudet ovat
tayskdytossd.
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Isokorpi Pirjo, toimitusjohtaja, Kauniskaari Oy. 31.10.2001.
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Korhonen Katri, Business Manager, Posti Oyj. 2.10.2001.
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22.11.2001.
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Leino Mikko, toimitusjohtaja, Datawell Oy. 16.8.2001.
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Maitta Jarmo, toiminnanjohtaja, Makropilotti. 31.10.2000, 13.9.2001.

Naire Veikko, toimitusjohtaja, Satakunnan Puhelin Oy. 23.11.2001

Nieminen Juha, System Manager, Dildata Oy. 1.12.2000.

Orasmaa Kirsti-Liisa, projektipaallikkd, Suomen Posti Oyj.12.6.2001.
Pentikdinen Anja, toimitusjohtaja, Welfare Communications Fin Oy. 6.11.2000.
Puurunen Harri, teknologiapaallikko, Tekes 27.11.2000, 21.9.2001.
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Soratie Marja, osastopéaallikkd, Compaq Computer Oy. 2.11.2001.
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Valli Timo, tietohallintojohtaja, Pirkanmaan sairaanhoitopiirin kuntayhtyma.
20.11.2001. Sahkopostikysely.






HAASTATTELUJEN TEEMAT

1. Haastatellun tausta

— Asema omassa organisaatiossa

— Oma ja organisaation intressi osallistua Makropilottiin

. Késitys Makropilotista ja sen yritysyhteistyosta

— Minkalaiset tavoitteet ja pelisadanndt Makropilotin yritysyhteistydlle oli ase-
tettu?

— Oliko tavoitteista ja pelisdadnndista erilaisia kasityksia?

N

— Mika on ollut oma rooli yritysyhteisty6ssa?

— Mitka ovat olleet merkittdvimmat saavutukset, tulokset yritysyhteistydn
osalta?

— Mitka ovat olleet siind suurimmat haasteet, ongelmat?

— Mitd olisi pitanyt tehda toisin?

— Mité sellaista on opittu, joka helpottaa yritysten ja julkisen sektorin yhteis-
tyota jatkossa?

3. Kuvaus tapahtumien kulusta yritysyhteistyon organisoinnin

alueella

— Miten yritysyhteistyon organisointi aloitettiin?

— Minkalaisin tavoittein lahdettiin yritysyhteistyohon?

— Minkailaisia vaiheita yrityksen perustamiseen liittyi?

— Minkalaisia kokemuksia yrityksen toiminnan kdynnistamiseen liittyi?

— Mitd uutta yrityksen perustamiseen ja kdynnistdmiseen liittyen on opittu?

— Miten yrityksen perustaminen ja kdynnistaminen on onnistunut?

— Mitka ovat tulevaisuuden haasteet?

4. Kuvaus aluetietojarjestelman kehittdmisesta ja yritysyhteis-

tyosta siihen liittyen

— Miten projekti on sujunut yleisesti ottaen?

— Minkalaisin tavoittein lahdettiin yritysyhteistyohon, miten se lahti kdyn-
tiin?

— Kuinka syvilliseen yhteistyohon pyrittiin?

— Miten keskusteluyhteys 16ydettiin, kulkivatko viestit puolin ja toisin?

— Minkalaisia jannitteita ja ristiriitoja yhteistydssa ilmeni?

— Mitd uutta yhteistydssa on opittu?

— Minkalaisia ovat tulokset yritysyhteistyon osalta?

5. Kuvaus ladkitystietojarjestelméa -hankkeesta

— Miten hanke kdynnistyi?

— Minkalaisin tavoittein lahdettiin yhteistychon?

— Minkailaisia ongelmia ja haasteita yhteisty6ssd ilmeni?

— Mitd uutta opittiin?

— Minkalaisia tuloksia hankkeen kuluessa saatiin aikaiseksi?

6. Makropilotin tulosten arviointi

— Minkalaisia tuloksia Makropilotissa yleisesti ottaen on saavutettu?

— Minkalaisia tuloksia erityisesti yritysyhteistyon osalta saavutettiin?

— Miten yritysten ja julkisten toimijoiden yhteisty6td voidaan edistaa?
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LOPPUVIITTEET

! Vertailumaat on valittu sekd palveluita ettd teollisuutta koskevien tietojen saata-
vuuden perusteella mainituissa lahteissa.

2 Mika ei kyllakaan ole ollut kokonaismarkkinoita voimakkaampaa.

® Integraattoriyrityksen perustamista ja toiminnan kdynnistymista pidettiin kiin-
nostavana tarkastelukohteena, koska yritysten osallistumisen Makropilottiin oli
suunniteltu tapahtuvan nimenomaan integraattoriyrityksen valityksella. Tallaisen
yrityksen kdynnistamista pidettiin erdana Makropilotin keskeisend haasteena (Mi-
kola, 2001). WelFare Communications Fin Oy (WFC) perustettiin kevaalld 2000 ja sen
tehtdvaksi asetettiin rakentaa uusia sahkoisia sosiaali- ja terveydenhuollon palve-
luita ja tarjota niitd kunnille ja kuntayhtymille. Makropilotti edusti WFC:n asiakasta
Satakunnassa. Tapauksen tarkastelu valottaa kysymysta siitd, miten uusia yritystoi-
minnan muotoja voidaan synnyttad ja edistaa julkisen ja yksityisen sektorin vali-
maastossa.

4 Aluetietojérjestelman kehittdmisen ja toteuttamisen valinta tarkastelunkohteeksi
oli luonnollinen, koska se oli Makropilotin yritysyhteistyon osalta kaikkein suurin ja
keskeisin hanke. Aluetietojdrjestelma on Makropilotin tietotekninen perusta. Mak-
ropilotissa on luotu kehittdmismalli ja perusta, johon voidaan jatkossa liittdd myos
uusia alueellisia sovelluksia tai markkinoilla olevia tuotteita. Aluetietojarjestelmaa
koskeva tapaustutkimus tuottaa tietoa yksityisen ja julkisen sektorin tydnjakoon
liittyvista haasteista silloin, kun yhteistydssa kehitetdan kokonaan uudenlaisen jar-
jestelmaa.

5 Laakitystietojen kasittelyhanke on valittu tutkimuskohteeksi siitd syyst3, ettd ole-
massa olevien tuotteiden pilotointi oli asetettu erdaksi Makropilotin yritysyhteis-
tyon tavoitteeksi ja tahan hankkeeseen liittyi pilotointipyrkimys. Tapauksen kiin-
nostavuus liittyy osittain sen keskeyttamiseen, koska yritysten ja julkisten toimijoi-
den yhteistyohon liittyvien haasteiden oletettiin tulevan erityisen selvasti nakyviin
epaonnistuneen hankkeen kautta.

6 Haastateltaviksi on valittu sekd MP:a edustavia valtakunnallisia ja alueellisia toimi-
joita ettd teknologian kehittdmiseen osallistuneiden yritysten ja muiden organisaa-
tioiden edustajia (Liite). Haastattelut on tehty 31.10.2000-5.12.2001 eli MP:n tote-
uttamisaikana tai pian sen jalkeen ja niita on kertynyt yhteensda 37. Haastateltuja
henkilitd on kuitenkin vain 32, koska joitakin henkildita on haastateltu useam-
paan otteeseen. Kaiken kaikkiaan haastatelluista seitsemantoista edusti yrityksid,
kymmenen alueellisia toimijoita ja viisi valtakunnallista johtoa. Haastattelut on
tehty kahdessa vaiheessa. Ensimmdinen vaihe sijoittui MP:n kdynnissdoloajan lop-
pupuolelle (31.10.2000-11.1.2001). Koska yritysyhteistyd kdynnistyi odotettua hi-
taammin, silloin tehdyissa haastatteluissa kaytiin lapi yleisempia nakokohtia kuten
nakemyksid MP:n tavoitteista ja odotuksia yritysyhteistyon sujumisesta. Ensimmai-
sessa vaiheessa yhdestatoista haastatellusta seitseman edusti MP:n alueellisia toi-
mijoita, kolme yrityksia ja yksi MP:n valtakunnallista johtoa. Toinen haastatteluvai-
he sijoittui padpiirteissddan MP:n paattymisen aikaan (1.6.2001-5.12.2001). Talloin
keskusteltiin yritysten ja MP:n yhteistyohon liittyvista kokemuksista edelld maini-
tuissa tapaustutkimuksen kohteeksi valituissa prosesseissa ja myos yleisemmin (Lii-
te). Tassa vaiheessa 26 haastatellusta viisitoista edusti yrityksia tai teknologian ke-
hittdjaorganisaatioita, kuusi Satakunnan alueellisia toimijoita ja viisi sen valtakun-
nallista johtoa. Ensimmaisessa ja toisessa vaiheessa haastatellut ovat osittain sa-
moja henkil6ita. Haastateltujen valinta tapahtui prosessin kuluessa. Kultakin haas-
tatellulta henkil6lta kysyttiin hdnen nakemystaan siitd, keiden nakemysten huomi-
oiminen olisi sisallytettdva arviointiin. Haastatellut henkilot kokivat toisinaan liike-
toiminnan sujumiseen liittyneiden keskustelujen olevan "herkkiad” ja arkaluontoisia
asioita. Useimmiten keskustelut olivat kuitenkin hyvin avoimia.

7 Kaikkien henkildiden luokittelu kuvatulla tavalla ei ollut yksiselitteistd. Teknologi-
an kehittajiin on luokiteltu paitsi yritysten, myds teknologian kehittamiseen osallis-
tuneiden tutkimuslaitosten edustajat. MP:n alueellisiin toimijoihin on luokiteltu
henkilot, jotka ovat toimineet MP-toimiston johdossa tai projektipaallikkdina tai
jotka ovat osallistuneet MP:in alueellisten tarpeiden edustajina. Valtakunnallista
johtoa edustaneet haastatellut ovat toimineet MP:n valtakunnallisessa johtoryh-
massa.
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& Avoimuudella tarkoitetaan sitd, ettd jarjestelméan rajapinnat ja tavat kommunikoi-
da ymparistonsa kanssa noudattavat kansainvalisia de jure tai de facto standardeja
tai rajapinnat on muuten yhteisesti sovittu ja niiden madritykset ovat kaikkien saa-
tavilla. Tall6in liitynnan voi tehdd mika tahansa toimittaja.

? Itse asiassa Suomen matkapuhelinteollisuuden juuret liittyvat hieman samankal-
taiseen tilanteeseen: “In 1963, the Army gave a decisive stimulus to the domestic
industry by putting out an invitation for tenders for a radiophone. This was the first
in a series of orders by which the government provoked companies to exceed their
capacity to meet demanding requirements in the development of radio technol-
ogy. Rather than a business opportunity, firms regarded the order as a chance to
give a physical form to the know-how accumulated ‘backstage’ Ultimately, the
Army did not have the funds to redeem the phone, but the prototypes served the
bidding firms in developing new portable phones, some of which became new ex-
port articles.” (Paija, 2001, p. 24).



