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1 Johdanto 

Palkeiden ja Valtorin ulkoinen arviointi toteutettiin lokakuun 2019 ja helmikuun 2020 välillä Valtiovarain-

ministeriön (VM) toimeksiantona ja perustuu VM:n tunnistamalle tarpeelle suorittaa ulkopuolinen arviointi 

palvelukeskusten kustannustehokkuudesta sekä niiden tuottamien palveluiden tehokkuudesta kyseisten 

palvelujen edelleen kehittämiseksi. Tätä väliraporttia tullaan täydentämään Valtorin osalta palvelukeskus-

vertailuilla. 

Arviointityön tavoitteena on VM:n toimeksiannon mukaisesti tuottaa ulkopuolinen arviointi valittujen kon-

sernitoimijoiden – Palkeiden ja Valtorin - tuottamien palvelujen tuottamistavasta sekä palvelujen kokonais-

arviointi ja vertailu muiden maiden sekä yksityisen sektorin konsernitoimijoiden vastaavien palvelujen tuot-

tajiin ja palveluihin. Arvioitavat asiat ovat mm. palvelukeskusten kypsyys, palvelukeskusten ja niiden pal-

veluiden tehokkuus ja tuottavuus sekä palveluiden hinta ja laatu, erityisesti palvelujen käytettävyys ja 

luotettavuus. Suoritetun arvioinnin lopputulemana on muodostettu konkreettisia kehittämisehdotuksia tar-

kastelun kohteena olevien palvelukeskusten toiminnan kehittämiseksi ja annettu ehdotus näiden toimen-

piteiden priorisoinnille. 

Kypsyys-teeman arviointi keskittyy palvelukeskusten toimintamallin kypsyystason arviointiin. Kypsyysar-

vioinnin kysymykset keskittyvät muun muassa palvelukeskuksen strategiaan, palveluiden hallinnan toteu-

tukseen, palvelukeskuksen organisointiin, prosesseihin, kumppanuuksiin sekä hyödynnettävään teknologi-

aan. Kypsyys-teeman arviointi on luonteeltaan kvalitatiivinen ja tiedonkeruu on toteutettu pääosin palve-

lukeskusten johtoryhmän, prosessinomistajien sekä asiakasneuvottelukunnan jäsenten haastatteluilla (ks. 

Liite 3). Tämän lisäksi on käyty läpi Palkeiden toimittama dokumentaatio. Kypsyysmallin eri kypsyystasot 

perustuvat Deloitten kokemukseen työskentelystä palvelukeskusten kanssa globaalisti. Kypsyystasot ku-

vastavat verrokkiorganisaatioiden ominaisuuksia tarkasteltavien ulottuvuuksien suhteen. 

Kustannustehokkuus ja tuottavuus -teeman arviointi keskittyy valittuihin yleisesti käytössä oleviin palve-

lukeskusten kustannustehokkuuden sekä palvelutuotannon tuottavuuden mittareiden tarkasteluun. Kus-

tannustehokkuuden osalta keskeisimmät arviointikysymykset kohdistuvat palvelukeskuksien keskeisimpien 

transaktioiden yksikkökustannuksiin sekä laajemmin tarkasteltuna koko palvelun kustannuksiin suhteessa 

toimintamenoihin ja palvelujen htv-määriin. Palvelutuotannon tuottavuuden osalta keskeisimmät mittarit 

ovat esimerkiksi palvelutoiminnon htv-määrät suhteutettuna kyseisen toiminnon suoritevolyymiin, ja laa-

jemmin tarkasteltuna toimintojen järjestämisen tehokkuuteen joko palvelukeskus tai valtiotasolla. Palve-

lujen kustannustehokkuuden ja tuottavuuden kehitystä vertaillaan vuosina 2017 ja 2018, minkä lisäksi 

näitä vertaillaan myös ulkopuoliseen, yleisesti saatavilla oleviin kolmansien osapuolien kansainväliseen 

vertailuaineistoon. 

Palvelun laatu -teema arvioinnissa koskee palvelukeskuksen tuottaman palvelun luotettavuutta, toiminta-

varmuutta ja käytettävyyttä. Tämän osa-alueen keskeisimmät arviointikysymykset kohdistuvat muun mu-

assa käytössä oleviin palvelusopimuksiin ja niissä luvattujen palvelutasojen toteutumiseen. Näiden arviointi 

on koostettu sekä haastatteluiden että palvelukeskuksien toimittaman oman palvelun laadun seurantama-

teriaalin pohjalta, ja myöskin peilaten näitä havaintoja kustannustehokkuus ja palvelutuotannon tuottavuus 

teemasta tehtyihin havaintoihin ja verrokkiorganisaatioihin. 

Arvioinnissa tarkasteltiin vuosia 2017 ja 2018, koska vuoden 2019 dataa ei ollut vielä arviointityötä aloi-

tettaessa saatavilla. Tässä raportissa esitetyt arviointityön lopulliset johtopäätökset ja toimenpidesuosituk-

set perustuvat suoritettujen haastatteluiden ja kerätyn aineiston yhteenvetona muodostettuihin analyysei-

hin. Toimenpidesuosituksia lukiessa on huomioitava, että vuoden 2019 aikana on tapahtunut muutoksia 

palvelukeskusten toiminnassa, mutta muutosten vaikutuksia suosituksiin ei ole dataa analysoimalla huo-

mioitu. Lisäksi vertailuarviointi on luonteeltaan taaksepäin katsova ja toimenpiteitä suunniteltaessa tulisi 

myös huomioida lähitulevaisuuden muutokset toimintaympäristössä. Seuraavissa luvuissa Palkeita ja Val-

toria on tarkasteltu yllä kuvatun lähestymistavan mukaisesti omissa osioissaan. 
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2 Tiivistelmä arvioinnin havainnoista 

2.1 Tiivistelmä arvioinnin havainnoista - Palkeet 

Palkeiden yleinen kypsyystaso palvelukeskuksena on pääosin hyvällä tasolla. Palkeilla korkeimman kyp-

syystason saavuttavat hinnoittelu, kulttuuri sekä kumppaneiden ja toimittajien hallinta -osa-alueet. Kai-

kista alhaisin kypsyystaso on osa-alueilla strateginen ohjaus ja prosessit. 

Palkeiden laskutettavan asiakastyön osuus kokonaishenkilötyövuosista on alhainen (laskutusaste). Luvussa 

näkyy panostukset Asiakkuudet sekä Kehitys- ja ICT -yksiköiden toimintaan. Tuottavuuden ja tehokkuuden 

kannalta oleellista onkin kehittämisen hyötyjen realisointi todellisina htv-vähennyksinä sekä Palkeissa että 

myös valtion tasolla. 

Palkeiden henkilöstöpalveluiden tehokkuus on hyvällä tasolla, mutta koko Valtiotasolla se on mediaanin 

heikommalla puolella. Palkeiden tehokkuuteen vaikuttaa erityisesti Palkanlaskenta, joka on volyymipalvelu 

ja erittäin tuottavaa ja kustannustehokasta. Arvioinnissa on kuitenkin huomioitava, että Palkeiden rooli 

henkilöstöpalveluiden tuottamisessa on pienempi kuin verrokeilla. Virastoissa tehdään vielä paljon henki-

löstöhallinnon töitä ja osa työstä on päällekkäistä Palkeiden kanssa. 

Palkeiden talouspalveluiden kustannustehokkuus on varsin hyvä suhteessa verrokkeihin. Kustannustehok-

kuuden taustalla vaikuttaa kuitenkin se, ettei työtä ole siirretty palvelukeskuksen tehtäväksi yhtä laajasti 

kuin vertailuaineiston organisaatioissa. Palkeiden taloushallinnon palvelu kattaa vuonna 2018 vain 17 % 

koko valtion taloushallinnon henkilötyöstä, mikä on alle puolet vertailuaineiston organisaatioiden palvelu-

keskuksissa tehtävän työn osuudesta. 

Suosituksena on vahvistaa Valtiovarainministeriön henkilöstö- ja taloushallinnon strategista ohjausta koko 

valtion tasolla. Toimintamallin kehittämisessä tulisi painottaa henkilöstö- ja taloushallinnon kokonaispro-

sessien tarkastelua sekä vahvempaa valtiotasoista prosessien omistajuutta ja ohjausta VM:n toimesta. 

Kasvattaa Palkeiden laskutusastetta sekä keskittää työtä edelleen enemmän Palkeiden tehtäväksi. Varmis-

taa kehittämisen hyötyjen realisointi niin Palkeiden kuin koko valtion tasolla. 

2.2 Tiivistelmä arvioinnin havainnoista - Valtori 

Valtorin arvioinnissa tulee ymmärtää Valtorin historiaa ja perustamisvaiheessa tehtyjen päätösten vaikutus 

tämänhetkiseen tilanteeseen. Valtorin perustaminen määriteltiin TORI-hankkeessa, jonka lähtökohta oli 

valtion ICT-palvelukeskusten ja virastojen toimialariippumattomien perustietotekniikkatehtävien yhteen-

kokoaminen. 

Valtorin syntyhetkellä TORI palvelujen osalta valittu strategia siirroille oli ”lift and shift” -malli, jossa hen-

kilöstö ja palvelut siirtyy sellaisenaan palvelukeskukselle. Mallin hyötynä tyypillisestä nähdään, että se 

mahdollistaa nopeat hyödyt ja mallin edellyttämät välittömät investoinnit ovat pienemmät. “Lift and shift” 

-mallin haasteena on palvelujen ja palveluprosessien pirstaleisuus, joka voi tuoda haasteita palvelutuotan-

non laatuun sekä toiminnan kustannustehokkuuteen. Edellytys strategian onnistumiselle on siirtymän jäl-

keisen transformaatiopolun suunnittelu ja läpivienti. Valtorin transformaatio olisi edellyttänyt merkittäviä 

investointeja ja henkilöresursseja niin Valtorin kuin virastojen taholta. Näin ei kuitenkaan tehty. Voidaan 

jälkeenpäin todeta, että valittuun strategiaan liittyvät riskit ovat Valtorin tapauksessa toteutuneet. 

Kypsyysanalyysin perusteella Valtori on keskimäärin kehittyvän ja suorittavan tason välimaastossa. Arvi-

oinnin perusteella korkein kypsyystaso oli käyttäjätuessa ja palvelutuotannossa, jotka asettuvat vertailuas-

teikkoon nähden laadullisessa analyysissä kohtuulliselle tasolle. Palvelutuotantoa rasittaa palvelutarjooman 

laajuus, joka lisää toimintamallin kompleksisuutta. Suurimmat erot tavoitetasoon nähden arvioidaan olevan 

strategisessa ohjauksessa, palvelujen laajuudessa, palvelumalleissa sekä toimittajahallinnassa. Valtorin 

historia palvelukeskuksena on vielä suhteellisen nuori ja alhainen kypsyys liittyy kyvykkyyksiin, jotka luovat 

perustan palvelukeskustoiminnalle. Suoritetussa palvelukeskusten kypsyysvertailussa Valtori on yleisesti 
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pohjoismaisten verrokkiensa tasolla tai hieman jäljessä. Eniten Valtori on verrokkejaan jäljessä palvelu-

malleissa ja hinnoittelussa. 

Kustannustehokkuus Valtorissa vaihtelee riippuen tarkasteltavasta palvelualueesta. Yksityisen sektorin 

markkinahintoihin verrattuna Valtori on kilpailukykyinen asiantuntijapalveluissa sekä tietoliikennepalve-

lussa. Selkeimmin Valtori jää markkinan hintatasosta jälkeen käyttöpalveluissa ja työasemapalvelussa. 

Pohjoismaisiin palvelukeskusverrokkien hintatasoon nähden Valtori on kilpailukykyinen asiantuntijapalve-

luissa, käyttöpalveluissa ja työasemissa (pl. työasemien elinkaarenhallinta). 

Tuottavuus on Valtorissa organisaation laskutusasteella mitattuna ollut laskussa vuodesta 2017 saakka, 

mitä selittää sisäisen kehittämiseen lisääntyminen. Käyttäjätuen palvelut ovat tuottavuudeltaan kohtalai-

sen hyvällä tasolla. Palvelualuekohtaista työn tuottavuutta arvioitiin ylläpitoa vaativien palvelukomponent-

tien hintavertailun kautta. Näissä Valtori jäi useimmiten markkinaverrokeista jälkeen, laadullisen analyysin 

mukaan pääasiassa vähäisen automaation, analytiikan, kapasiteetin optimoinnin sekä itsepalvelumahdolli-

suuksien vuoksi. Merkittävä tehokkuutta ja tuottavuutta heikentävä tekijä on palvelumallien moninaisuus. 

Tämä johtuu pääosin kahdesta tekijästä: 1) Valtorin ja asiakkaiden rajapintaa ja vastuita ei ole selkeästi 

ja yhdenmukaisesti määritelty ja 2) lukuisat asiakaskohtaiset palvelut kuormittavat ja kompleksisoivat toi-

mintaa. 

Arvioinnin perusteella toimenpidesuosituksiksi nousivat strategisen ohjauksen kehittäminen, palvelutar-

jooman selkeyttäminen erityisesti asiakaskohtaisia ratkaisuja karsimalla, asiakaslähtöisyyden kehittämi-

nen, palvelumallien selkiyttäminen sekä kumppaniverkoston kehittäminen. 
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3 Palkeiden arviointi 

3.1 Strategian mukainen toiminta ja rooli konsernitoimijana 

Strategian mukaista toimintaa ja roolia arvioitiin analysoimalla toimitettuja strategia- ja ohjausdokument-

teja, lainsäädäntöä, tulossopimusta sekä haastattelemalla. Palkeiden strategia kuvaa hyvin omistajan tah-

totilaa. Siinä korostuu peruspalveluiden kustannustehokkuus, automaation edistäminen, palveluiden laa-

jentaminen sekä kehittäminen.  

Volyymipalveluiden automaation kasvaessa Palkeet on myös laajentanut palveluitaan lisäarvopalveluihin 

(esimerkiksi analytiikka, osaamisen hallinnan palvelut, esimiehen neuvontapalvelut ja robotiikkapalvelut) 

sekä toisaalta kasvattanut rooliaan ja osuuttaan nykyisten volyymipalveluiden tuottamisessa. Asiakkaiden 

pääasiallinen odotus kohdistuu edelleen hyvin toimiviin volyymipalveluihin ja ne muodostavat Palkeiden 

kustannuksista yli 90%. Niiden edelleen kehittäminen ja Palkeiden roolin kasvattaminen niissä on koko 

valtion talous- ja henkilöstöhallinnon kannalta kriittistä. Hyötyjen realisointia tässä muutoksessa tulisi kui-

tenkin ohjata ja valvoa koko valtion tasolla tiukemmin. Eli kun esimerkiksi menojen käsittelyn tiliöinti siirtyy 

Palkeisiin ja samalla automatisoituu Handin myötä, niin henkilöstön sopeuttamistarve kohdentuu ensisijai-

sesti menojen käsittelyssä viraston päässä tehtävään työhön. Tätä muutosta ei kuitenkaan tällä hetkellä 

johdeta koko valtion tasolla. 

Palkeiden rooli on kasvanut koko valtion tasolla talous- ja henkilöstöhallinnon kehittäjänä ja ohjaajana 

(viime aikoina erityisesti henkilöstöhallinnossa). Osittain tehtävät on siirtyneet Palkeille Valtiokonttorista 

tai VM:stä ja ne veloitetaan asiakkailta osana kehittämisen kustannuksia. Kehittämistä rahoitetaan osittain 

erillisrahoituksella, mutta ei kokonaan. Kasvaneet kehittämisen kustannukset vyörytetään Palkeiden kaik-

kien palveluiden hintoihin. Kasvanut rooli kehittäjänä ja ohjaajana rasittaa siten peruspalveluiden kustan-

nuksia ja vaikeuttaa Palkeiden vertailua puhtaasti palvelukeskusroolissa toimiviin organisaatioihin. Jatkossa 

Palkeiden rahoitusmallia olisikin hyvä tarkastella perustehtävien laajentuessa. Tulorahoituksen ja erillisra-

hoituksen lisäksi osa tehtävistä voisi olla hyvä rahoittaa budjettirahoituksella. Verrokkiorganisaatioissa kon-

sernitasoinen kehittäminen on tyypillisesti konsernin prosessinomistajan tai konsernin talous- ja henkilös-

töhallinnon vastuulla, ei palvelukeskuksen vastuulla. Siten myöskään palvelukeskuksen kehittämistoimin-

taa ei mitoiteta koko konsernitasoisen kehittämisen perusteella. Suurimmat investoinnit verrokkiorgani-

saatioissa rahoitetaan erillisrahoituksella, mutta kehittämishankkeille määritetään lähes aina takaisinmak-

suaika. Implementoinnin jälkeen todellisen kustannustason tulee olla alempi kuin kehityshanketta käyn-

nistettäessä. Kehitys siis yleensä rahoitetaan niistä saatavilla säästöillä. 

Palkeita koskeva laki on väljä Palkeiden tehtävien suhteen. Valtiokonttori pystyy määräämään Palkeiden 

tehtävät valtion talousarviosta annetun lain (423/1988) 12 b §:n puitteissa. Palkeet tuottaa valtion volyy-
mipalvelut (menojen käsittely, tulojen käsittely, kirjanpito, palkanlaskenta, palvelussuhteen hallinta ja 
matkahallinta) kaikille valtion virastoille. Palkeet täyttää hyvin roolinsa taloushallinnon ja henkilöstöhallin-
non peruspalveluiden tuottajana. Työtä tehdään kuitenkin vielä paljon myös virastojen puolella liittyen 
volyymipalveluihin. Tämä näkyy toimintamallin kustannustehottomuutena koko valtion tasolla. 

3.2 Palkeiden kypsyysanalyysi 

Palvelukeskuksen kypsyyden arviointiin käytettiin Deloitten SSC Maturity Assessment -työkalua. Kypsyys-

tason määrittäminen keskittyy neljään osa-alueeseen – ohjaus ja strategia, palvelujen tuottaminen, orga-

nisaatio sekä operatiivinen toiminta ja teknologia – jotka on jaettu tarkempiin alakokonaisuuksiin. Kyp-

syysanalyysi toteutettiin haastattelemalla Palkeiden asiakasneuvottelukunnan jäseniä, Palkeiden johtoa 

sekä VM:n ohjauksen edustajia. Haastattelurunko rakennettiin kullekin osa-alueelle erikseen huomioiden 

myöskin haastattelun kohde. Kypsyystasojen arviointi on jaoteltu tasoihin tiedostava, kehittyvä, suorittava, 

kyvykäs ja johtava. 
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Kypsyysanalyysin nykytila-arvio on Deloitten näkemys, joka perustuu haastatteluihin. Deloitte on myös 

arvioinut Palkeille tavoitetilan, joka nähdään mahdolliseksi saavuttaa 2-3 vuoden aikajänteellä. Numeeris-

ten tasoarvioiden lisäksi kypsyysarvion osa-alueet on korostettu värillä, joka kertoo sen kuinka suuri ero 

nykytilan ja tavoitetilan välillä on – vihreä kuvaa vähäistä muutostarvetta ja punainen taas suurempaa 

muutostarvetta. Kypsyysmallin eri kypsyystasot perustuvat Deloitten kokemukseen työskentelystä palve-

lukeskusten kanssa globaalisti. Kypsyystasot kuvastavat verrokkiorganisaatioiden ominaisuuksia tarkastel-

tavien ulottuvuuksien suhteen. Kooste Palkeiden kypsyysanalyysista on alla kuvassa. 

 
Kuva 1 Palkeiden kypsyystason arviointi 

Deloitten kypsyysarvion perusteella Palkeiden yleinen kypsyystaso on pääosin hyvällä tasolla. Suurin osa 

arvioinnin dimensioista asettuu suorittavalle kypsyystasolle, mikä on kypsyysarviointiasteikolla hyvä taso. 

Palkeilla korkeimman kypsyystason saavuttavat hinnoittelu, kulttuuri sekä kumppaneiden ja toimittajien 

hallinta -osa-alueet, joiden ero tavoitetasoon on myös kaikista pienin. Kaikista alhaisin kypsyystaso on osa-

alueilla strateginen ohjaus ja Prosessit, joiden ero tavoitetasoon on myös kaikista suurin. Palkeiden kyp-

syystason kohottamisessa korostuu näiden osa-alueiden kehitysaihioiden priorisointi. 

Kypsyysanalyysin nykytilan arvioinnin ja tavoitetilan asetannan pohjalta Deloitte on myöskin arvioinut ja 

tunnistanut keskeisimmät osa-aluekohtaiset kehitysehdotukset. Nämä on esitelty kokonaisuudessaan ra-

portin liitteessä 6.4. Seuraavaksi on esitelty kehitysehdotukset strategiseen ohjaukseen sekä prosesseihin, 

joissa on eniten kehitettävää. 

Strateginen ohjaus 

Valtiovarainministeriön ohjaus asettaa Palkeille osin kaksijakoisen roolin – toisaalta kustannustehokkaiden 

volyymipalveluiden tuottajana sekä toisaalta lisäarvopalveluiden ja koko valtiohallinnon HR- ja taloushal-

lintoratkaisujen ohjaajana ja kehittäjänä. Vaatimus alenevasta kustannuskehityksestä ja rajoitetut kehit-

tämisen keinot eivät ole linjassa. Näin ollen palvelukeskuksen suunta ja visio ei ole täysin selkeät nykyti-

lassa. Ohjaus näyttäytyy myös osin varsin operatiivisena ja toisinaan irrallisiin yksityiskohtiin keskittyvänä. 

Palvelukeskuksen ohjaus ja tavoitetila kaipaa näin ollen selkeyttämistä sekä vahvempaa kytköstä Palkeiden 

suunnitteluprosessiin.  

Asiakasohjauksen taso vaihtelee asiakkaasta riippuen. Joidenkin asiakkaiden kanssa painottuvat strategiset 

kysymykset, kun taas toisten kanssa operatiiviset yksityiskohdat. Asiakasohjaukseen Palkeilla on käytössä 

useita eri foorumeita, joiden tarkoitus ei nykytilassa ole täysin selkeä. Asiakasfoorumeista erityisesti asia-

kasneuvottelukunnan rooli ja agenda kaipaa terävöittämistä ja se koetaan nykytilassa enemmän tiedotus-

foorumina kuin strategisen yhteistyöfoorumina. Lisäksi asiakkaiden toiveiden ja ehdotusten systemaattinen 

käsittely kehityskohteiden käytäntöön viemiseksi vaihtelee merkittävästi. 

Ohjaus ja strategia Palvelujen tuottaminen Organisaatio
Operatiivinen toiminta ja 

teknologia

Strategia ja toiminnan 

suunnittelu

Strateginen ohjaus

Hinnoittelu

Palvelunhallinta

Riskienhallinta

Palvelumallit 
Organisaatio ja 

osaaminen

Järjestelmät ja 

teknologiat

Prosessit

Kypsyysarvion osa-alueet

Kumppaneiden ja 

toimittajien hallinta

Asiakkuudenhallinta

Palvelujen laajuus

JohtavaKyvykäsSuorittavaKehittyväTiedostava

Palvelukeskuksella on hyvin 
rajoittunutta tietoa, osaamista tai 
kyvykkyyttä osa-alueella. 

Kypsyyden eri tasot

Palvelukeskus kehittää 
kyvykkyyttään osa-alueella.

Palvelukeskuksella on 
kyvykkyyttä osa-alueella ja 
toimii vakaasti.

Palvelukeskus työstää 
aktiivisesti kyvykkyyksiensä 
kehittämistä ohjaavien 
periaatteiden avulla. Toiminnan 
painopiste on siirtymässä 
vakaan toiminnan 
varmistamisesta kohti jatkuvaa 
kehittämistä ja optimointia.

Palvelukeskus on kehittynyt ja 
toimii vahvasti osa-alueella. 
Palvelukeskus on 
implementoinut käyttöönsä 
ohjaavia käytäntöjä, ja on 
vertailukohde muiden 
toimijoiden silmissä.

1 2 3 4 5

Kulttuuri

Johtamisjärjestelmä

3

2

3,5

3

3

2,5 3

3

2

3

3

3

4

3

4,5

4

4

4,5

4,5

4 4

4

4

3,5

4

4,5

4

4,5

Nykytila Nykytila Nykytila NykytilaTavoite Tavoite Tavoite Tavoite

Pieni ero tavoitetasoon Kohtalainen ero 
tavoitetasoon

Merkittävä ero tavoitetasoon

Arviointiasteikko
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Suositeltava kypsyystaso lähenee johtavaa kypsyystasoa ja asettuu tasojen 4 ja 5 välille. Nykytilaan näh-

den ero on huomattava ja yksi suurimpia kehityskohteita Palkeiden kypsyyden osalta. Strategisen ohjauk-

sen toimivuus on edellytys monelle muulle kypsyysarvioinnin dimensiolle sekä kriittinen Palkeiden toimin-

nan menestyksen kannalta.  

Valtiovarainministeriön ohjauksen tavoitteiden ja keinovalikoiman selkeyttäminen tulee nähdä keskeisenä 

kehitysprioriteettina, jolla on huomattava vaikutus palvelukeskuksen toimintaan. Lisäksi, Palkeiden tavoi-

tetilan kirkastaminen omistajaohjauksen näkökulmasta ja omistajaohjauksen nostaminen strategisemmalle 

tasolle sekä valtiotason linjausten tekeminen ovat selkeitä kehityskohteita, joilla on suuri vaikutus palve-

lukeskuksen kypsyystasoon ja sen nostamiseen. Asiakasohjauksen näkökulmasta, asiakasneuvottelukun-

nan roolin kirkastaminen sekä toiminnan vieminen asiakkaita osallistavampaan suuntaan, ovat keskiössä. 

Prosessit 

Prosessit on kuvattu ja omaa henkilöstöä koulutetaan prosessimuutoksista ja uudistuksista. Tästä huoli-

matta henkilövaihdokset näkyvät asiakkaalle prosessin sujuvuuteen ja laatuun haitallisesti vaikuttavana 

tekijänä, mikä liittyy osittain puutteisiin perehdytyksessä ja osaamisensiirrossa. Toimintatavoissa on myös 

tiimi- ja asiantuntijakohtaisia eroavaisuuksia, mikä vaikuttaa palvelun laatuun ja tehokkuuteen. Toiminta-

tapojen yhtenäistäminen ja parhaiden käytäntöjen tuominen toimintatapoihin on Palkeilla tunnistettu ke-

hitysaihio. Esimerkiksi rekrytointipalveluissa on tunnistettu tarve päivittää prosessikuvauksia. Työohjeet 

löytyvät suurimmilta osin peruspalveluista, mutta esimerkiksi osaamisen palveluiden palvelutuottamiseen 

liittyvää työohjetta ei ole vielä tehty. Osaamisen palvelu on vielä varsin uusi ja otettu käyttöön vasta syk-

syllä 2019. 

Prosesseissa on edelleen paljon manuaalisia vaiheita, esimerkiksi tulorekisterin käyttöönotto tarkoitti ma-

nuaalisten työvaiheiden lisäämistä mm. korjausten ja organisaatiomuutosten osalta. Myös matkustuspal-

velussa ja rekrytointipalveluissa prosessit koostuvat suurimmaksi osaksi manuaalisista vaiheista. Asiakas-

kohtaiset matkustusohjeet tarkoittavat, että nykymallissa ei ole yhtä yhtenäistä ohjetta, mikä taas on 

haastavaa matkahallinnon prosessien yhtenäistämisen ja tehostamisen kannalta.  

Prosessien kulku sekä tehtävien jakautuminen asiakkaiden ja Palkeiden välillä on selkeä eikä epäjohdon-

mukaisuuksia esiinny. Erikois- ja ongelmatilanteissa toimintatapoja ja vastuunjakoa tulee kuitenkin täs-

mentää (esim. palkkaprosessissa tapahtuneen virheen korjaaminen siirtyy asiakkaan vastuulle, mutta asi-

akkaalla ei ole näkyvyyttä virheen korjaamiseksi tarvittavaan dataan) 

Tavoiteltava kypsyystaso voisi 2-3 vuoden aikajänteellä olla kypsyystaso 4 peilaten Palkeiden prosessien 

nykyistä kypsyystasoa. Nykyisen kypsyystason ja tavoitetason välinen ero on Palkeiden merkittävimpiä. 

Kypsyystasolla neljä vaadittava prosessien päästä päähän standardointi ja vahva prosessinomistajuus tar-

koittaisi Palkeiden ja koko valtion toiminnan tehokkuuden parantumista.  

Suositeltavat kehitysehdotukset ovat päästä päähän prosessien optimointi ja standardointi, mihin sisältyy 

virastopäässä tapahtuvien työvaiheiden tarkempaa tarkastelua. Prosessin kehittäminen valtiotasolla vaatisi 

myös vahvan konsernitasoisen prosessinomistajan. Prosessitoimijoilta edellytettyjen toimenpiteiden sel-

keyttäminen ja yhtenäistäminen olemassa olevan ohjeistuksen pohjalta on niin ikään kehityskohde. Auto-

maation lisääminen edelleen prosesseissa ja manuaalisten vaiheiden vähentäminen on tärkeä kehitysmah-

dollisuus, jolla voidaan vaikuttaa myönteisesti palvelun laatuun ja tehokkuuteen.  
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3.3 Kustannustehokkuuden, tuottavuuden ja palvelun laadun arviointi 

Tässä luvussa tarkastellaan ensin Valtion ja Palkeiden henkilöstöhallinnon ja taloushallinnon toimintaa ko-

konaisuutena, minkä jälkeen perehdytään henkilöstöhallinnon ja taloushallinnon palvelualueisiin ja niiden 

volyymipalveluihin. Arvioinnissa käytettiin Palkeiden ja valtion vuosien 2017 ja 2018 dataa, koska 2019 

dataa ei ollut vielä saatavilla arviointia aloitettaessa. On huomioitavaa, että Palkeiden toiminnassa on ta-

pahtunut joitakin merkittäviä muutoksia vuoden 2018 jälkeen kuten Handi-järjestelmän käyttöönotto me-

nojen käsittelyssä ja uusien henkilöstöpalveluiden lanseeraus. Lisäksi Palkeiden rooli on kasvanut mm. 

menojen käsittelyssä ja matkahallinnassa. Palkeita koskeva kustannus-, volyymi- ja HTV-tieto saatiin Pal-

keista. Palvelutuotantoon käytetty työaika perustuu Palkeiden tuntikirjanpitoon, muut kustannukset on 

vyörytetty palveluille ja asiakkaille Palkeiden hinnoittelun käyttämillä allokaatioavaimilla kuten Palkeiden 

tehollinen HTV, asiakasvirastojen HTV tai Palkeiden määrittämä %-osuus. 

Valtion virastojen talous- ja henkilöstöhallintoa sekä toimintamenoja koskeva tieto saatiin keskitetysti Val-

tiokonttorista. Virastojen talous- ja henkilöstöhallinnon kustannus koostuu vain työaikakirjauksista saa-

dusta henkilötyön kustannuksesta. Työaikakirjauskäytännöt vaihtelevat virastoittain ja oletettavaa on, että 

todellinen tehtäviin käytetty työaika on suurempi kuin saatu data osoittaa. Myös virastojen omat rapor-

tointi- sekä muut talous- ja henkilöstöhallinnon tietojärjestelmien kustannukset puuttuvat virastojen kus-

tannuksista. Valtaosa talous- ja henkilöstöhallinnon järjestelmäpalveluista kuitenkin tarjotaan Palkeista ja 

siten on oletettavaa, että myös kustannuksista valtaosa muodostuu Palkeiden järjestelmäkustannuksista. 

Vertailudatana käytettiin pääsääntöisesti vuoden 2019 APQC:n kansainvälistä toimialariippumatonta Finan-

cial Management Shared Services (n=896-2960) ja HR Shared Services vertailuaineistoa (n=737-791) sekä 

HR Organization vertailuaineistoa (n=190-209) vuodelta 2018. APQC data päivittyy jatkuvasti, sen otos on 

suuri ja se on myös jatkossa saatavilla. Lisäksi joidenkin mittareiden osalta käytettiin Deloitten Nordic 

SSC/GBS Benchmarking Survey 2017/2018 aineistoa (n=21). Henkilöstöhallinnon osalta käytettiin myös 

Deloitten Support Function Benchmarking study (n=11) ja Deloitte Sweden Benchmarking study aineistoa 

(n=21). 

3.3.1 Palkeiden toiminta kokonaisuutena 

Seuraavassa osiossa on arvioitu Palkeet-tasolla kustannusjakaumaa sekä Palkeiden sisäistä tehokkuutta. 

Tämän jälkeen on arvioitu henkilöstöhallinnon ja taloushallinnon kustannustehokkuutta ja tuottavuutta 

mittaavia avainlukuja sekä valtion että Palkeiden tasolla suhteessa vertailuaineistoon. 

Kuvio 1 Palkeiden kustannusjakauma 2017-2018. 1 2  

Muut kustannukset sisältävät kehitys-, hallinto- ja muita kustannuksia. 

 
1 Palkeiden datan lähde: Palkeiden toimittama materiaali  
2 Vertailuaineiston lähde: Nordic SSC/GBS Benchmarking Survey 2017/2018 (n=21) 
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Palkeiden järjestelmäkustannusten osuus kokonaiskustannuksista on selkeästi suurempi, noin kaksinker-

tainen, verrattuna vertailutietokannan organisaatioihin, kun taas henkilöstökustannusten osuus kokonais-
kustannuksista on pienempi. Muiden kustannusten suhteellinen osuus on samalla tasolla vertailutietokan-
nan organisaatioihin verrattaessa. Palkeiden järjestelmäkustannusten suurempi osuus johtuu pääosin siitä, 
että pääasiallisten järjestelmien omistajuus (esim. Kieku) kuuluu Palkeisiin. Tarkasteluvuosien välillä Pal-
keiden järjestelmäkustannusten osuus kokonaiskustannuksista nousi n. 5 prosenttiyksikköä. Järjestelmä-
kustannusten kasvu on kuitenkin odotettua seurausta järjestelmien kehitystyöstä käytettävyyden ja toi-
minnallisuuksien varmistamiseksi sekä automaatiotason nostamiseksi. Tarkasteluvuosien välillä henkilös-

tökustannusten ja muiden kustannusten osuus laski hieman, mutta ei samassa suhteessa järjestelmäkus-
tannusten nousun kanssa. Tästä voidaan päätellä, että järjestelmäkehityksen hyödyt eivät vielä täysimää-
räisesti realisoidu säästöinä henkilöstökustannuksissa. 
  

Palkeiden palveluiden kustannuksista yli 90% syntyy peruspalveluista. Palvelun hintaan ja kustannuksiin 

Palkeissa vaikuttaa seuraavat tekijät: 1) Käytetyn suoran henkilötyön määrä (HTV), 2) palvelun volyymi, 

3) palvelulle kohdennetut järjestelmäkustannukset ja 4) palvelulle allokoitavat yleiskustannukset. Volyymit 

ovat viime vuosina olleet laskussa, järjestelmäkustannukset nousussa ja allokoitavien yleiskustannusten 

osuus palvelun hinnasta kasvussa seurauksena asiakkuusyksikön ja kehitys- ja ICT-yksikön kasvusta. Huo-

mioitavaa on, että jokaisesta edellä mainituista neljästä tekijästä olisi mahdollista saada aikaan säästöjä. 

Tehokkuuteen on mahdollista vaikuttaa muun muassa alusta loppuun prosessien kehittämisellä, automaa-

tioasteen lisäämisellä sekä standardoinnilla. Peruspalveluiden tuottavuuden ja laadun kehittäminen on 

olennaista, mikäli pyritään alenevaan kustannustrendiin. Koko Palkeiden kustannustehokkuuden kannalta 

on siis tärkeää onnistua talouden ja henkilöstöhallinnon peruspalveluiden automatisoinnissa ja tuottami-

sessa. Tämä tulisi myös huomioida Palkeiden kehityssalkun sisällössä ja kehittämisen resursoinnissa. Alla 

olevassa kuviossa on tarkasteltu kustannusten jakautumista suoritteille vuonna 2019. 

 

Kuva 2 Palkeiden kustannusten jakautuminen vuoden 2019 suoritteille3 

  

 
3 Palkeiden datan lähde: Palkeiden toimittama materiaali (2018) 



Palkeiden ja Valtorin arviointi - Loppuraportti 

11 

 

Palkeiden laskutusaste laski tarkasteluvuosien välillä. Vuonna 2017 Palkeiden laskutusaste oli 54 % ja laski 

5 prosenttiyksiköllä vuoteen 2018 (laskutusaste 49 %). Laskutusasteen aleneminen johtuu pääosin Kehi-

tys- ja ICT sekä Asiakkuudet -yksiköiden HTV-määrien kasvusta. Palkeiden kaltaisessa asiantuntijatyössä 

tätä laskutusastetta voidaan pitää alhaisena. 

 

Kuvio 2 Palkeiden laskutusaste 2017-20184 

Taulukko 1 Palvelualuekohtainen laskutusaste 

Palvelualuekohtainen laskutusaste5 2017 2018 

Käyttöaste: Henkilöstöpalvelut 59,6 % 60,9 % 

Käyttöaste: Talouspalvelut 56,8 % 55,7 % 

Käyttöaste: Tuki- ja ylläpitopalvelut 67,0 % 67,0 % 

 

Koko Palkeiden tehokkuuden kannalta keskeistä on Asiakkuudet sekä Kehitys- ja ICT -yksikön resurssien 

mitoittaminen ja kehittämisen hyötyjen realisointi todellisina HTV-vähennyksinä. Lisäksi, osaamistarpeiden 

kartoittaminen lyhyellä ja pitkällä tähtäimellä on suositeltavaa. On huomioitava, että kehitysyksikön HTV:n 

kasvu on luonnollinen seuraus palvelujen laajentamiselle sekä uusien palveluiden ja tietojärjestelmien käyt-

töönotoille.  Kuitenkin, Palkeiden rooli peruspalveluiden tuottajana edellyttää myös tuottavuuden ja tehok-

kuuden säilyttämistä ja edelleen parantamista, joten kehittämisen toimintamallia ja resursointia on syytä 

tarkastella myös kokonaispalvelun näkökulmasta. Keinoina resurssien allokoimiseksi kehitys- ja palvelu-

tuotannon välillä voidaan nähdä esimerkiksi kehitystyön siirtäminen lähemmäs palvelutuotantoa ja palve-

lutuotannon tiimeihin sekä kehitystoimenpiteiden implementointi ja vaikuttavuuden varmistaminen.    

3.3.2 Henkilöstöpalvelut 

Henkilöstöhallinto: Valtio ja Palkeet 

Valtion tasolla henkilöstöhallinnon kustannustehokkuus on kohtalaisen hyvällä tasolla verrattuna verrokki-

organisaatioihin. Valtion henkilöstöhallinnon kustannusten osuus valtion toimintamenoista asettuu hieman 

verrokkiryhmän mediaanin yläpuolelle, joskin osuus on tarkasteluvuosien välillä hieman kasvanut. Henki-

löstöhallinnon kokonaiskustannus suhteessa virastojen kokonais-HTV:hen (eli henkilöstöhallinnon kustan-

nus per kokonais-HTV) on kuitenkin verrokkiorganisaatioiden mediaania selkeästi korkeampi. Valtion ta-

solla henkilöstöhallinnon henkilötyövuosien ja henkilöiden lukumäärä on kasvanut n. 4 % tarkasteluvuosien 

välillä. 

  

 
4 Palkeiden datan lähde: Palkeiden toimittama materiaali 
5 Palkeiden datan lähde: Palkeiden toimittama materiaali 
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Kustannustehokkuus 

 

Taulukko 2 Valtion ja Palkeiden henkilöstöhallinnon kustannustehokkuus 

Mittari 2017 2018 Vertailuarvo Arvio 

Valtio6     

Valtion henkilöstöhallinnon kustannukset 

PER virastojen toimintamenot 0,75 % 0,79 % 

Y 0,35 %7 

M 0,71 % 

A 2,34 % 

 

Valtion henkilöstöhallinnon kokonaiskustannus  
PER Valtion HTV   1 172 € 1 239 € 

Y 6008 
M 1 042 

A 1 841 

 

Palkeet9     

Palkeiden Henkilöstöpalveluiden kokonaiskustannus 

PER Valtion työntekijä 

 

297 € 326 €  
M 132,4 €10 

A 597 € 

 

*Y= Yläkvartiili, M=Mediaani, A=Alakvartiili 

 
 

Sama trendi on havaittavissa, kun vertaillaan Palkeiden henkilöstöpalveluiden kustannustehokkuutta pal-

velukeskusverrokkeihin. Palkeiden kokonaiskustannus per valtion työntekijä on selkeästi verrokkijoukon 

mediaania korkeampi. Palkeiden volyymipalvelut, kuten palkanlaskenta on kustannustehokasta verrattuna 

verrokkipalvelukeskuksiin. Palkeiden rooli henkilöstöpalveluiden kehittäjänä ja ohjaajana valtiolla sekä uu-

sien palveluiden kehittäminen, nostavat kuitenkin Palkeiden kustannuksia ja alentavat siten kustannuste-

hokkuutta.  Palvelutarjoaman laajentaminen ja kehittäminen vaikuttavat myös Palkeiden työmäärän nou-

suun ja näin ollen kustannusten kasvuun. Palkeiden kasvava rooli valtion henkilöstöhallinnon palveluiden 

tuottamisessa on oikean suuntaista kehitystä ja mahdollistaa suuremman kustannustehokkuuden ja stan-

dardoinnin asteen valtiotasoisesti. Tällöin kuitenkin tulisi varmistaa kokonaishyötyjen toteutuminen viras-

tojen työn vähentymisenä. 

Tuottavuus 

Alla olevassa taulukossa on kuvattu henkilöstöhallinnon keskeisiä tuottavuutta mittaavia avainlukuja. 

Taulukko 3 Valtion ja Palkeiden henkilöstöhallinnon tuottavuus 

Mittari11 12 2017 2018 Vertailuarvo13 Arvio 

Valtio     

Palkeiden Henkilöstöpalveluiden HTV 

PER valtion henkilöstöhallinnon HTV 
23 % 23 % 

Julkinen sektori 

65 % 

Yksityinen sektori  

46 % 

 

Valtion HR ratio: 

Virastojen HTV:t 1 valtion henkilöstöhallinnon 

HTV:ta kohden 

 

1:72 HTV 1:70 HTV 

Julkinen sektori 

M 1:68 Y 1:211 

 

Yksityinen sektori 

M 1:88 Y 1:127 

 

Palkeet     

Palkeiden Henkilöstöpalveluiden ratio: 

Virastojen HTV:t 1 Palkeiden henkilöstöpalveluiden 

HTV:ta kohden 
 

1:310 HTV 1:298 HTV 
Y 1:220 

M 1:150 

 

Selite: Y= Yläkvartiili, M=Mediaani, A=Alakvartiili 

 

 
6 Valtion datan lähde: Valtiokonttorin toimittama data 
7 Vertailuaineiston lähde: Deloitte Support Function benchmarking study (n=11) 
8 Vertailuaineiston lähde: APQC, Blueprint for success: HR Organization, 2018 (n=737) 
9 Palkeiden datan lähde: Palkeiden toimittama materiaali 
10 Vertailuaineiston lähde: APQC HCM Shared Service Benchmarks (n=192) 
11 Palkeiden datan lähde: Palkeiden toimittama materiaali 
12 Valtion datan lähde: Valtiokonttorin toimittama data 
13 Vertailuaineiston lähde: Deloitte Support Function benchmarking study (n=11) 

v 
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Palkeiden palvelu kattaa vain 23 % koko valtion henkilöstöhallinnon henkilötyöstä, mikä on huomattavasti 

pienempi osuus verrattuna verrokkiorganisaatioiden palvelukeskuksissa tehtävän työn osuuteen. Kun ver-

taillaan valtion ja Palkeiden henkilöstöhallinnon ratiota, Palkeet vaikuttaa olevan huomattavasti muita kan-

sainvälisiä palvelukeskusorganisaatioita tehokkaampi. Palkeiden suuret volyymit sekä palvelujen suhteelli-

sen kapea laajuus vaikuttavat korkeaan ratioon. Vertaillessa Palkeita kansainvälisesti muihin palvelukes-

kusorganisaatioihin, tulee huomioida, että Palkeiden toiminta keskittyy yhteen maahan. Useissa verrokki-

palvelukeskuksissa palveluita tuotetaan moniin maihin. Palkeiden kohdalla voidaan olettaa korkeaa tehok-

kuutta verrokkiryhmiin nähden. Yleisesti ottaen julkinen sektori menestyy tässä mittarissa hyvin, koska 

asiakkaiden HTV määrä on suhteellisen suuri ja palvelukeskuksen tekemän HR työn osuus tyypillisesti ra-

jallinen. Valtiotasolla taas henkilöstöhallinnon työ on hajautetumpaa ja suurempi osa työstä koostuu asi-

antuntijaosaamista vaativasta lisäarvotyöstä, joilla ei päästä samoihin tuottavuuslukuihin. Palkeet suoriu-

tuu erinomaisesti verrattuna verrokkijoukon palvelukeskuksiin ja palvelee huomattavasti suurempaa mää-

rää työntekijöitä kuin verrokit.  Tarkasteluvuosien välillä Palkeiden tehokkuus on laskenut hieman, pääosin 

koska palveluiden laajuus ja HTV on kasvanut asiakasvirastojen henkilöstömäärää enemmän.  

Suhteessa verrokkijoukkoon koko valtion henkilöstöhallinnon ratio sijoittuu mediaanin tasolle. Koko valtion 

henkilöhallinnon tehokkuustason nostamiseksi kehitystoimenpiteinä voidaan suositella mm. palvelujen ja 

prosessien standardointia yli virastorajojen ja edelleen keskittämistä palvelukeskuksen hoidettavaksi. Pal-
keiden tuottamia henkilöstöpalveluiden prosesseja tulee kuitenkin tarkastella osana kokonaisprosessia, jol-
loin tehokkuuden parantamisessa huomioidaan myös työn resursointi asiakasvirastoissa.  

Kuvio 3 Virastojen ja Palkeiden henkilöstöhallinnon HTV-jakauma14  

Koko valtion henkilöstöhallinnon henkilötyövuosien määrä oli vuonna 2018 1066 HTV. Huomioitavaa on, 

että vertailussa käytetty Palkeiden HTV-määrä perustuu Palkeiden henkilöstöpalveluiden kokonais-

HTV:hen, mutta virastojen henkilöstöhallinnosta oli saatavilla vain käytetty tehollinen HTV.  

Virastoissa suoritetaan edelleen suurilta osin samoja henkilöstöhallinnon prosesseja kuin Palkeissa. Esi-

merkiksi palkanlaskennan osalta virastoissa tehtiin vuonna 2018 edelleen n. 40 HTV:n edestä työtä. Mat-

kustuksen osalta tehtiin samana vuonna n. 75 HTV:n edestä työtä, josta n. 25 HTV:n edestä suoritettiin 

matka- ja kululaskujen käsittelyä. Palvelussuhteen hallinnan työstä suurin osa tehtiin edelleen virastoissa 

vuonna 2018. Vuoden 2018 HTV-jakauma viestii siis siitä, että potentiaalisia kustannus- ja tehokkuusetuja 

on saavutettavissa edelleen keskittämällä työtä soveltuvin osin Palkeisiin ja sopeuttamalla samalla viras-

toissa tehtävän työn määrää kyseisissä prosesseissa. Näin ollen henkilöstöpalveluiden keskittämistä ja ke-

hittämistä tulee tarkastella koko valtion tasolla huomioiden keskittämisen tehostamistavoitteet erityisesti 

asiakasvirastoissa tehtävän työn osalta.  

Henkilöstöpalveluiden avainlukujen analysoinnissa on keskitytty erityisesti Palkeiden henkilöstöpalveluiden 

peruspalveluihin ja volyymipalveluihin, kuten palkkaukseen, matkustuksenhallintaan ja palvelussuhteen 

hallintaan.  Kyseiset palvelut muodostavat yli 90% Palkeiden henkilöstöpalveluiden kustannuksista ja siten 

niillä on nykytilassa suurin vaikutus Palkeiden toimintaan ja tehokkuuteen. Seuraavassa taulukossa on 

esitetty kootusti yhteenveto henkilöstöpalveluiden kustannustehokkuudesta ja tuottavuudesta. Tarkemmat 

volyymipalveluiden analyysit on esitetty tämän jälkeen.  

 
14 Valtion ja Palkeiden datan lähde: Valtiokonttorin toimittama data ja Palkeiden toimittama materiaali 
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Palvelualue Kustannustehokkuus Tuottavuus Arvio 

1. Palkanlas-
kenta 

Palkeiden palkanlaskenta on kustannusteho-
kas suhteessa verrokkiorganisaatioihin; 
palkka- ja palkkiolaskelman keskimääräinen 
kustannus on selkeästi vertailujoukon medi-
aania alhaisempi ja lähenee vertailujoukon 
yläkvartiilin tasoa.   

Palkeiden palkanlaskennan tuottavuus on kasva-
nut tarkasteluvuosien välillä, ja on vertailuaineis-
ton organisaatioihin nähden keskivertoa. Tuotta-
vuuden kasvu johtuu pääosin volyymien nou-
susta ja palvelutuotannon HTV:n optimoinnista. 

 

2.Palvelus-
suhteen hal-
linta 

Palkeiden palvelussuhteen hallinta kustan-
nustaso on alhaisempi kuin verrokkijoukon, 
mikä voi johtua siitä, että Palkeiden palvelun 
laajuus on edelleen suhteellisen kapea ver-
rattuna vertailutietokannan organisaatioihin.  

Palkeiden palvelussuhteen hallinnan tuottavuus 
vaikuttaa olevan verrokkiorganisaatioita alhai-
sempi.   

 

3. Matkustus Palkeiden matkahallinta on verrokkijoukkoon 
nähden keskivertoa kustannustehokkaampi. 
Tarkasteluvuosien välisen kustannusten nou-
sun myötä on tunnistettavissa selkeätä te-
hostamisen varaa suhteessa vertailujoukon 
parhaisiin organisaatioihin. 

Palkeiden matkustuksen tuottavuus on laskenut 
selkeästi tarkasteluvuosien välillä, johtuen mat-
kustuspalvelun laajentumisesta. Vuoden 2018 
osalta Palkeiden tuottavuus on selkeästi alle ver-
tailujoukon. 

 

4. Rekrytointi Palkeiden rekrytointipalvelun kustannustaso 
on alhaisempi kuin verrokkiorganisaatioilla. 
Suurin osa rekytointiprosessista tapahtuu 
kuitenkin virastojen päässä, mikä tarkoittaa 
ettei kustannukset näy Palkeiden luvuissa 

Valtion tasolla rekrytointiprosessin tuottavuus on 
heikommalla tasolla kuin verrokkijoukolla. Val-
tion rekrytoinnin ratio sijoittuu verrokkijoukon 
alakvartiilin tasolle ja valtion rekrytointien määrä 
jää arvo alle verrokkijoukon alakvartiilin tason.   

 

5. Osaamisen 
palvelut 

Koko valtion henkilöstön kehittäminen ja 
koulutushallinta on tehokkaampaa kuin ver-
rokkiorganisaatioiden. Verrokkiorganisaati-
oilla palvelu tosin on osa laajempaa henkilös-
tön kehittämispalvelua.  

Valtion henkilöstön kehittämisen ja koulutusten-
hallinnan tuottavuus on hyvällä tasolla verrat-
tuna verrokkiorganisaatioihin, selkeästi yli ylä-
kvartiilin, mihin vaikuttaa valtion kapeampi pal-
velun laajuus.  

 

Kuva 3 Henkilöstöpalveluiden kustannustehokkuus ja tuottavuus kooste15 16 

 

Palkanlaskenta 

Palkeiden palkka- ja palkkiolaskelman keskimääräinen kustannus on selkeästi vertailujoukon mediaania 

alhaisempi ja lähenee vertailujoukon yläkvartiilin tasoa, mikä tarkoittaa, että Palkeiden palkanlaskenta on 

kustannustehokasta suhteessa verrokkiorganisaatioihin.  

 

Kuvio 4 Palkanlaskennan keskimääräinen kustannus17 18 

Muut kustannukset sisältävät: Kehitys-, Hallinto- ja Muut kustannukset 

 
15 Vertailuaineiston lähde: Deloitte Nordic SSC/GBS Benchmarking study, 2017/2018 (n=21), APQC HCM Shared Service 
Benchmarks, 2018 (n=179-192), Deloitte Nordic SSC Benchmarking study (n=21), Deloitte Support Function Bench-
marking study (n=11), APQC, Training and Development, 2018 (n=668) 
16 Valtion datan lähde: Valtiokonttorin toimittama data, Palkeiden datan lähde: Palkeiden toimittama materiaali 
17 Palkeiden datan lähde: Palkeiden toimittama materiaali  
18 Vertailuaineiston aineiston lähde: Deloitte Nordic SSC/GBS Benchmarking study, 2017/2018 (n=21) 
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Tehokkuusolettama on kuitenkin korkea johtuen valtion palkkahallinnon suurista volyymeistä. Palkeiden 

kustannustehokkuus selittyy myös sillä, että virastoissa tehdään edelleen suhteellisen suuri määrä palkan-

laskentaan liittyviä tehtäviä.  

Palkka- ja palkkiolaskelman keskimääräinen yksikkökustannus nousi hieman vuodesta 2017 vuoteen 2018 

palkanlaskennan palvelutuotannon kehittämisestä huolimatta.  Henkilöstökustannukset palkka- ja palk-

kiolaskelmaa kohden laskivat n. 6 % palkanlaskennan HTV-määrän laskun ja kasvaneen volyymin myötä, 

mutta järjestelmäkustannusten sekä muiden kustannusten kasvu ylitti henkilöstökustannusten laskun. Jär-

jestelmäkustannusten kasvu on odotettua seurausta järjestelmien kehitystyöstä käytettävyyden ja toimin-

nallisuuksien varmistamiseksi ja automaatiotason nostamiseksi. Investoinneilla automaatioon ei kuiten-

kaan ole pystytty vaikuttamaan henkilöstökustannuksiin riittävästi. Myös muiden kustannusten kuten ke-

hitys ja ylläpitokustannusten kasvua tulee rajoittaa, jotta toiminta säilyisi kustannustehokkaana. 

Palkkalaskelman kustannukset vaihtelevat suuresti asiakasvirastojen välillä ja sijoittuvat välille 5-40 € per 

palkkalaskelma (kts. liite 4). Virastokohtainen palkka- ja palkkiolaskelmien volyymi selvästi korreloi palkka- 

ja palkkiolaskelman virastokohtaisen yksikkökustannuksen kanssa. Korkea virastokohtainen yksikkökus-

tannus viittaa pieneen volyymiin ja päinvastoin. Huomattavampia kustannussäästömahdollisuuksia lienee 

niiden virastojen kohdalla, joissa volyymit ovat suhteellisen suuret, ja yksikkökustannus silti palvelun hin-

taa korkeampi – esim. Etelä-Suomen aluehallintovirasto, Opetushallitus, Oikeusministeriö, Verohallinto.  

On myös huomattava, että johtuen palkanlaskennan hinnoittelumallista, jossa palkkalaskelman hinta on 

kaikille sama riippumatta todellisista kustannuksista, suuren volyymin virastot käytännössä tukevat kor-

kean kustannustason virastojen palvelua merkittävästi. Hinnoittelumalli ei siis kannusta virastoja, jotka 

maksavat palvelusta alle kustannustason, kehittämään ja standardoimaan toimintatapojaan. Palkeiden 

palkkahallintopalvelun kustannustehokkuuden parantamiseksi palvelun edelleen standardointi asiakasvi-

rastokohtaisten kustannuserojen tasaamiseksi ja kokonaiskustannusten alentamiseksi on suositeltavaa. 

Niin ikään hinnoittelumallin kehittäminen siten, että asiakaskohtaiset erot standardoinnin asteessa huomi-

oidaan, parantaisi palvelun kustannusten muodostumisen läpinäkyvyyttä sekä kannustaisi myös korkeim-

man kustannustason virastoja työskentelemään standardoinnin parantamiseksi.  

 
Kuvio 5 Käsitelty palkka- ja palkkiolaskelma per palkanlaskennan HTV19 20 
* Lukuihin sisältyy palkka- ja palkkiolaskelmat, ** HTV = Kokonais-HTV *** Palkeiden ja virastojen yhteenlaskettu palkanlaskennan HTV, 

sisältäen sekä palkka- ja palkkionlaskenta että palkkausjärjestelmän ylläpitoa. Seuraavat virastot ei laskelmassa mukana puutteellisten 

HTV tietojen takia: Puolustusvoimat, Ahvenanmaan valtionvirasto, Ulkopoliittinen instituutti ja Rahoitusvakausvirasto 

 

Palkeiden palkanlaskenta on tehokkaampaa kuin verrokkiorganisaatioiden palkanlaskenta, kun katsotaan 

suoritemäärä per HTV avainlukua. Verrokkiorganisaatioihin nähden Palkeiden palkanlaskenta sijoittuu tuot-

tavuudessa jopa yläkvartiilia korkeammalle tasolle, kun vertailussa huomioidaan ainoastaan Palkeiden pal-

kanlaskennan HTV. Kun vertailuun sisällytetään myös virastojen palkanlaskentaan käyttämä HTV, suorite-

määrä per HTV laskee yläkvartiilin alle, ollen kuitenkin edelleen mediaania korkeampi. Palkeiden palkan-

laskennan tuottavuus on kasvanut vuoden 2017 ja 2018 välillä volyymien kasvun ja palkanlaskennan pal-

velutuotannon HTV:n laskun myötä. Vuonna 2018 yksi palkanlaskennan HTV käsitteli 10 % enemmän 

 
19 Palkeiden datan lähde: Palkeiden toimittama materiaali ja Valtion datan lähde: Valtiokonttorin toimittama data 
20 Vertailuaineiston lähde: Deloitte Support Function Benchmarking study (n=11)  
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palkka- ja palkkiolaskelmia verrattuna edelliseen vuoteen. Siitä huolimatta, että palkanlaskenta on koko 

valtion osalta siirretty Palkeille, tehtiin virastoissa edelleen vuonna 2018 n. 40 HTV:n edestä palkanlasken-

nan työtä, mikä on merkittävä määrä ja alentaa palkkahallinnon tehokkuutta koko valtion tasolla. Viras-

toissa tapahtuvasta palkkahallinnon työstä noin kolmasosa liittyi palkkausjärjestelmän ylläpitoon.  

Valtion tasolla palkkahallinnon toiminnan tehostamisen potentiaalia löytyy edelleen keskittämällä tehtäviä 

ja toimintaa Palkeisiin, jossa palkanlaskenta hoituu selkeästi valtion tasoa tehokkaammin. Toiminnan tar-

kastelu koko valtion tasolla, erityisesti virastoissa tapahtuvan työn osalta, on myös suotavaa tehostamis-

toimenpiteiden tunnistamiseksi. Vuoden 2018 palkkahallinnon asiakasvirastokohtainen tuottavuuden vaih-

telu on suurta eri virastojen kohdalla johtuen suurista volyymieroista. Asiakasvirastokohtaisesta tuotta-

vuusvertailusta on havaittavissa, että volyymi selvästi korreloi tuottavuuden kanssa, jolloin suuren volyy-

min virastojen kohdalla myös tuottavuus on korkeampi. Palkeiden palkanlaskennan kokonaistuottavuuden 

kasvattamiseksi ja virastokohtaisen tuottavuuden tasaamiseksi on suositeltavaa tarkastella erityisesti, mi-

ten palkanlaskentaprosessi eroaa niiden virastojen kohdalla, joissa tuottavuus on alhainen ja pyrkiä stan-

dardoinnin kasvattamiseen myös näiden prosessien kohdalla. Myös Palkeiden sisäisen työnjaon lähempi 

tarkastelu saattaa auttaa löytämään tuottavuutta parantavia toimenpide-ehdotuksia esimerkiksi asiakas-

kohtaisten tiimien työkuorman tasaamisen kautta.  

Palvelussuhteen hallinta 

Palkeiden palvelussuhteen hallinnan kokonaiskustannus suhteessa virastojen HTV:hen on alhaisempi kuin 

verrokkijoukon organisaatioilla ja on pysynyt samalla tasolla tarkasteluvuosien välillä. Suhteellisen alhainen 

kokonaiskustannus HTV:tä kohden selittyy kuitenkin paljolti sillä, että Palkeiden palvelussuhteen hallinnan 

palvelun laajuus on edelleen suhteellisen kapea verrattuna vertailutietokannan organisaatioihin. Valtion 

tasolla merkittävin osa palvelussuhteen hallinnan työstä tehdään edelleen virastoissa, ja Palkeiden päässä 

tapahtuva palvelu muodostaa ainoastaan pienen osan koko valtiolla tapahtuvan palvelun tuotannosta (vuo-

den 2018 ko. palvelun virastojen HTV: 262 HTV, Palkeiden HTV: 29,7.) Palvelussuhteen hallinnan kustan-

nus per palvelupyyntö on Palkeissa selvästi korkeampi kuin verrokkiorganisaatioissa, mikä voi johtua Pal-

keiden edelleen suhteellisen pienistä volyymeistä, jolloin tehokkuutta ei ole päästy täysimittaisesti kehit-

tämään palvelun standardoinnin ja palvelutuotannon optimoinnin kautta. Palvelussuhteen hallinnan valtio-

tason kustannustehokkuuden kehittämiseksi tulisi selvästi tarkastella Palkeissa toteutettavan palvelun 

osuutta osana palvelussuhteen hallinnan kokonaisprosessia, jotta palvelun keskittämisellä voidaan saavut-

taa kustannustehokkuutta koko valtion tasolla. 

Taulukko 4 Palvelussuhteen hallinnan keskeiset mittarit21 

Mittari 2017 2018 Vertailuarvo22 

Kustannustehokkuus    

Palvelussuhteen hallinnan kokonaiskustannus 

PER virastojen HTV (kokonais-HTV) 74,6 € 74,9 € M 132,4 € 

Palvelussuhteen hallinnan kokonaiskustannus 

PER palvelupyyntö 
n/a 88 € M 50,8 € 

Tuottavuus    

Palvelussuhteen hallinnan palvelupyyntöjen 
määrä 

PER Palkeiden HTV 

n/a 1 237 kpl M 3 590 kpl 

 

Selite: M = Mediaani. Huom. Vertailutietoarvo perustuu palvelun kustannuksiin suhteessa transaktiomäärään. Palkeiden osalta on käytetty 

Palvelussuhteen hallinnan palvelupyyntöjen määrä koska transaktiomääriä ei Palvelussuhteen hallinnan osalta lasketa, mikä antaa suun-

taa antavan luvun. 

 

Palkeiden palvelussuhteen hallinnan tuottavuus on selvästi alhaisempi kuin vertailutietokannan organisaa-

tioilla. Vuonna 2018 yksi palvelussuhteen hallinnan HTV käsitteli 1 237 palvelupyyntöä kun verrokkijoukon 

yrityksillä vastaava määrä oli 3 590, eli Palkeiden tuottavuus palvelussa oli vain noin 34 % vertailujoukon 

organisaatioiden keskimääräisestä tuottavuudesta. Vertailua tulisi kuitenkin tulkita suuntaa antavana, 

koska vertailuarvossa esitetty suoritemäärä ei välttämättä suoraan vastaa Palkeiden laskelmassa käytettyä 

palvelupyyntöjen määrää. Palvelupyyntöjen määrää käytettiin arvioinnissa, koska Palkeet eivät seuraa ko. 

 
21 Palkeiden datan lähde: Palkeiden toimittama materiaali 
22 Vertailuaineiston lähde: APQC HCM Shared Service Benchmarks, 2018 (n=179-192) 
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palvelun osalta suoritemääriä. Suoritemäärien seurannan kehittäminen kuitenkin auttaisi palvelun tuotteis-

tamisen kehittämisessä ja edelleen tuottavuuden seurannassa ja kehittämisessä.   

Palvelussuhteen hallinnan alhainen tuottavuus edelleen kertoo myös palvelun hajanaisuudesta ja siitä, että 

palvelua ei ole vielä standardoitu. Palkeiden palvelussuhteen hallinnan palvelu on hyvin moninainen ja 

kostuu erilaisista kokonaisuuksista sekä useista lisäpalveluista. Tästäkin johtuen palvelussuhteen hallinnan 

palvelun standardointi ja palvelun tuotteistaminen edesauttaisi tuottavuuden parannusta.  

Palkkauksen ja palvelussuhteen hallinnan palvelun selvityspyyntöjen määrä laski tarkasteluvuosien välillä 

(2017: 4 kpl, 2018: 2 kpl). Reklamaatioiden määrä kuitenkin nousi hieman (2017: 4 kpl, 2018: 5 kpl). 

Palkkauksen ja palvelussuhteen hallinnan oli ainoa henkilöstöpalvelu, josta tarkasteluvuosien aikana tehtiin 

reklamaatioita ja palvelusta tehtiin myös eniten selvityspyyntöjä. Palkkauksen ja palvelussuhteen hallinnan 

asiakastyytyväisyys on ollut nousujohteinen vuosien 2017-2019 välillä (2017: 3,60, 2018: 3,81). Palkan-

laskennan tuottavuuden kehittäminen, palkkalaskelman hinnan lasku, automaatiotason nostaminen sekä 

palvelussuhteen hallinnan palvelujen laajentuminen ovat tekijöitä, jotka ovat vaikuttaneet myönteisesti 

asiakastyytyväisyyden kehitykseen. Palvelun liittyvä vastuujako asiakkaiden ja Palkeiden välillä on määri-

telty ja dokumentoitu ja on laajalti toimiva. Palvelun laadun varmistamiseksi on palvelussuhteen hallinnan 

palvelualueen kaikkien palveluiden osalta määritelty vasteajat, jotka seurataan jatkuvasti. Palvelunhallin-

tajärjestelmä Point mahdollistaa reaaliaikaisen vasteaikojen seuraamisen. Laatupoikkeamien seurannan 

lisäksi on tehty varasuunnitelma.  

Matkustus 

Palkeiden matkahallinnan kustannukset ovat vertailuorganisaatioiden mediaania alhaisemmalla tasolla. 

Vuoden 2018 kustannusten selkeän nousun myötä kustannustaso siirtyi lähemmäs mediaania ja näin ollen 

selkeätä tehostamisen varaa on tunnistettavissa suhteessa vertailujoukon parhaisiin organisaatioihin. 

 

Kuvio 6 Matkalaskun keskimääräinen kustannus23 24  
Muut kustannukset sisältävät: Kehitys-, Hallinto- ja Muut kustannukset. 

* Lukuihin sisältyy matkalaskujen maksaminen ja tarkastus.  

Palkeiden matkahallinnan kustannustehokkuuden voidaan todeta olevan edelleen hyvällä tasolla, mutta 
huolestuttavaa on kuitenkin kustannusten huomattava nousu tarkasteluvuosien välillä. Korkeamman mat-

kalaskun käsittelykustannuksen taustalla näkyy pääosin matkahallinnan henkilötyön selkeä kasvu ja tämän 
myötä henkilöstökustannusten yli 50 %:n kasvu. Henkilöstökustannusten nousu vaikutti myös muiden, 
allokoitavien kustannusten nousuun. Järjestelmäkustannukset sen sijaan laskivat hieman edeltävään vuo-
teen nähden M2 järjestelmäkustannusten laskun myötä. Järjestelmäkustannusten suhteellisen pieni osuus 

matkahallinnan kokonaiskustannuksista ei kuitenkaan riitä kompensoimaan henkilöstökustannusten mer-
kittävää nousua. Matkustuksen kokonaiskustannukset nousivat vuonna 2018 44 % ja matkalaskun käsit-
telyn keskimääräinen yksikkökustannus nousi niin ikään 40 %.  

 

Tarkasteluvuosien välisellä pienellä volyymin kasvulla ei pystytty vaikuttamaan käsittelykustannuksiin, kun 

samanaikaisesti Palkeiden matkahallinnan HTV-määrä nousi yli 60 % (2017: 27,2, 2018: 44,1). Kehityksen 

taustalla on palvelun laajentuminen ja matkalaskujen tarkastustehtävien siirtyminen virastoista Palkeisiin 

 
23 Palkeiden datan lähde: Palkeiden toimittama materiaali 
24 Vertailuaineiston lähde: Deloitte Nordic SSC Benchmarking study (n=21) 
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vuoden 2017 loppupuolella. Palvelumuutoksen vaikutus näkyy vahvasti vuoden 2018 luvuissa kustannus-

tehokkuutta heikentävänä. Kehitys, jossa Palkeilla on yhä suurempi rooli valtion henkilöstöhallinnon palve-

luiden tuottamisessa, on kuitenkin suotavaa, kun samalla varmistetaan kokonaishyötyjen toteutuminen 

virastojen työn vähentymisenä sekä kustannustehokkaalla palvelutuotannolla. Koska matkalaskujen tar-

kastelupalvelu oli vuonna 2018 Palkeilla vielä uusi palvelu on siis oletettavaa, että palvelun vakiinnuttua 

kustannustehokkuus paranee vuosien 2019 ja 2020 aikana.   

Pääosin virastokohtaiset kustannukset ovat edelleen vertailujoukon mediaania alhaisemmat, mutta vain 

pieni osa yltää vertailujoukon yläkvartiilin tasolle (kts. liite 6). Yksikkökustannusten vaihtelu on suurta ja 
jonkin verran korreloi volyymien kanssa. Suurimmalla osalla korkean volyymin virastoista on myös alhainen 
keskimääräinen yksikkökustannus, mutta muutaman korkean volyymin virastolla yksikkökustannus on 
kohtalaisen korkea. Näiden virastojen matkalaskujen käsittelyprosessin tarkempi tarkastelu ja vertaaminen 
matalamman yksikkökustannuksen virastoihin on suositeltavaa kustannustehokkuutta edistävien toimen-
piteiden tunnistamiseksi ja palvelun standardoinnin parantamiseksi.  
 

Tarkasteluvuosien välillä Palkeiden tuottavuus näyttää pudonneen huomattavasti ja Palkeiden vuoden 2018 
arvo on selkeästi alle vertailuorganisaatioiden mediaanin. Syy tuottavuuden heikentymisessä on matkalas-
kujen tarkastuspalvelun siirtyminen virastoista Palkeisiin, jonka myötä Palkeiden HTV-määrä matkalasku-

jen käsittelyssä kasvoi n. 60 %. Siten on tärkeä huomioida tarkasteluvuosien välisessä vertailussa, että 
vuoden 2018 matkustuspalvelun matkustuspalvelu on laajempi kuin edeltävänä vuonna, mikä aiheuttaa 
laskun tuottavuudessa, kun varsinaisten suoritteiden määrä ei palvelun laajentumisen yhteydessä kasva-

nut. Vaikka Palkeiden tuottavuus laski tarkasteluvuosien välillä, pysyi valtion tasolla tuottavuus suhteellisen 
samalla tasolla. Koko valtion tasolla HTV-määrän nousu oli ainoastaan 4 %, mikä kertoo siitä, että viras-
tojen HTV:t siirtyivät Palkeisiin. Tuottavuuslukujen takana on havaittavissa, että palvelun siirtyminen Pal-
keisiin oli vielä transitiovaiheessa ja haki muotoaan 2018 aikana. Lisäksi, vaikuttaa siltä, että palvelutuo-
tannon optimointi ei vielä saavuttanut optimaalista tasoa, mikä voidaan nähdä normaalina seurauksena 
suuren palvelumuutoksen ja laajentumisen myötä.  

 

Kuvio 7 Matkahallinnan tuottavuus25 26 
 
* Lukuihin sisältyy matkalaskujen maksaminen ja tarkastus. HTV = Kokonais-HTV. Palkeiden ja virastojen yhteenlaskettu palkanlasken-

nan HTV. Seuraavat virastot ei laskelmassa mukana puutteellisten HTV tietojen takia: Puolustusvoimat, Ahvenanmaan valtionvirasto, 

Ulkopoliittinen instituutti ja Rahoitusvakausvirasto 

Palkeiden matkustuspalvelun kustannustehokkuuden ja tuottavuuden turvaamiseksi on tulevaisuuden kan-

nalta matkustuspalvelun palvelutuotannon optimoinnin ja standardoinnin varmistaminen kuitenkin olen-

naista, esimerkiksi tarkastelemalla sisäisiä ja asiakaskohtaisia työprosesseja ja käytäntöjä sekä erityisesti 

henkilöstöresurssien mitoitusta. Vuoden 2018 matkalaskujen asiakasvirastokohtaisen käsittelytehokkuu-

den vaihtelu on erittäin suurta ja erityisesti muutaman viraston kohdalla tuottavuus on huomattavasti kor-

keampi kuin valtaosalla virastoista. Tuottavuuden edelleen parantamiseksi on suositeltavaa tarkastella lä-

hemmin näiden korkean tuottavuuden virastojen matkalaskun käsittelyprosessia ja pyrkiä jalkauttamaan 

parhaita käytäntöjä myös muiden virastojen prosesseihin.  

 
25 Palkeiden ja Valtion datan lähde: Palkeiden ja Valtiokonttorin toimittama materiaali 
26 Vertailuaineiston lähde: Deloitte Nordic SSC Benchmarking study (n=21) 
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Matkustuspalvelusta ei tarkasteluvuosien aikana tehty selvityspyyntöä tai reklamaatiota, mikä viestii siitä, 

ettei palvelussa ole tarkasteluvuosien aikana esiintynyt suurempia laatupoikkeamia. Myös asiakastyytyväi-

syys on kasvanut vuosien 2017-2019 aikana (2017: 3,30, 2018: 3,77). Toisaalta, matkustuspalvelun kus-

tannusten nousu ja tuottavuuden lasku ei ole nähtävästi vaikuttanut asiakastyytyväisyyteen. Pääosa mat-

kustukseen liittyvistä asiakaskyselyistä saadaan ratkaistua ensikontaktilla (2018: 84,1 %), mikä kertoo 

hyvin tehokkaasta asiakaspalvelusta ja siitä, että asiakkaiden kyselyt pääosin ohjautuvat suoraan oikeille 

tahoille. Lisäksi, asiakkaiden ja Palkeiden välinen työnjako on määritelty ja dokumentoitu ja päällekkäiset 

tekemiset on saatu eliminoitua. Vasteajat on määritelty kaikkien palveluiden osalta.  

Henkilöstöpalveluiden asiakaspalvelun tehokkuus 

Henkilöstöpalveluiden asiakaspalvelun tehokkuutta on arvioitu tarkastelemalla ensikontaktilla ratkaistujen 

yhteydenottojen prosenttiosuutta ja vertailemalla Palkeita arvioinnissa käytettyä vertailuaineistoa vasten. 

Taulukko 5 Henkilöstöpalveluiden ensikontaktilla ratkaistut yhteydenotot27 

Ensikontaktilla ratkaistut yhteydenotot 2018 Vertailuarvo28 Arvio Palkeiden tasosta 

Palkeiden palvelualue    

Palkanlaskenta 40,61 %  

M 87 % 

 

Palvelussuhteen hallinta  39,44 %  

Matkustus 84,01 %  

Rekrytointipalvelu 87,2 %  

Selite: M = Mediaani 

 

Palkeiden henkilöstöpalveluista Palkanlaskennan ja Palvelussuhteen hallinnan ensikontaktien ratkaisuaste 

jää selkeästi alle vertailuarvon. Tämä tarkoittaa, että ko. palveluiden osalta yli puolet asiakkaalta tulleista 

yhteydenotoista välitetään eteenpäin Palkeilla sisäisesti yhden tai useamman kerran. Toisaalta, asiakas-

palvelun tehokkuuden näkökulmasta Palkeiden rekrytointi- ja matkustuspalvelu toimivat kohtuullisen te-

hokkaasti. Matkustuspalvelu sijoittuu lähelle vertailuarvoa ja rekrytointipalvelu samoille lukemille vertai-

luarvon kanssa. Tämä tarkoittaa, että suurin osa asiakkaiden yhteydenotoista saadaan ratkaistua ensim-

mäisellä yhteydenotolla ja ainoastaan pieni osa siirtyy eteenpäin kerran tai enemmän Palkeiden sisällä. 

Rekrytointipalvelua toteuttavan henkilöstön määrä on pieni ja palvelu räätälöidään asiakkaalle yhteyden-

oton perusteella. Tarve välittää rekrytointipalveluun tulleita palvelupyyntöjä on erittäin epätodennäköinen.  

Palkanlaskennan ja palvelussuhteen hallinnan osalta asiakaspalvelun tehokkuudessa on selvästi kehittä-

mispotentiaalia. Palvelupyyntöjen siirtämisen syitä ja ensimmäiseen yhteydenottoon käytettyä kanavia olisi 

suositeltavaa tarkastella lähemmin.  

3.3.3 Talouspalvelut 

Tässä osiossa on analysoitu Palkeiden talouspalveluiden kustannustehokkuutta ja tuottavuutta, joita on 

verrattu arvioinnissa käytettyä vertailuaineistoa vasten. Talouspalveluiden avainlukujen analysoinnissa on 

keskitytty erityisesti Palkeiden talouspalveluiden peruspalveluihin ja volyymipalveluihin, eli Menojen käsit-

tely, Tulojen käsittely ja Kirjanpito. Ne muodostavat noin 90% Palkeiden talouspalveluiden kustannuksista. 

Taloushallinto: Valtio ja Palkeet 

Valtion tasolla taloushallinnon kustannustehokkuutta on tarkasteltu suhteuttamalla taloushallinnon kustan-

nukset virastojen toimintamenoihin. Valtion tasolla kustannustehokkuus on varsin hyvällä tasolla vertailu-

joukkoon nähden (yläkvartiilin ja mediaanin puolivälissä). Tarkasteluvuosien välillä valtion taloushallinnon 

kokonaiskustannus on pysynyt suunnilleen samalla tasolla. Vertailuaineiston osalta on huomioitava, että 

 
27 Palkeiden datan lähde: Palkeiden toimittama materiaali 
28 Vertailuaineiston lähde: APQC HCM Shared Service Benchmarks, 2018 (n=207) 
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mukana on julkisen sektorin lisäksi myös kansainvälisiä pörssiyrityksiä, joiden kuukausiraportointi ja ulkoi-

nen raportointi työllistävät huomattavasti enemmän kuin valtiohallinnon vastaavat tehtävät. Lisäksi val-

tiohallinnon järjestelmäkustannukset sisältävät vain Palkeiden käyttämien järjestelmien kulut, ja on myös 

syytä olettaa, ettei kaikkea virastoissa tehtyä taloushallinnon työtä ole myöskään rekisteröity. Näin ollen 

Palkeiden kustannustehokkuuden oletetaan myös olevan vertailuaineistoon nähden korkealla tasolla. 

Taulukko 6 Valtion ja Palkeiden taloushallinnon kustannustehokkuus 

Mittari29 2017 2018 Vertailuarvo Arvio 

Valtio     

Valtion taloushallinnon kustannukset 

PER virastojen toimintamenot 0,72 % 0,71 % 

 

M 1,20 %30 

 

 

Palkeet     

Palkeiden talouspalvelun kokonaiskustannus 

PER valtion toimintamenot (1 000€) 2,02 € 1,96 € 

 

M 3,3130 

 

 

Palkeiden talouspalvelun kokonaiskustannus 

PER Palkeiden talouspalvelun kokonais-HTV 99 090 € 102 486 € M 67 823,8830 

 

Selite: M=Mediaani 

 
Palkeiden talouspalveluiden kustannustehokkuutta on tarkasteltu suhteuttamalla Palkeiden talouspalvelui-

den kokonaiskustannus koko valtion toimintamenoihin. Näin tarkasteltuna kustannustehokkuus Palkeissa 

on niin ikään varsin hyvä vertailuaineiston arvoihin nähden (yläkvartiilin ja mediaanin puolivälissä). Tällä 

mittarilla Palkeiden kustannustehokkuus on jopa hieman parantunut (3 %). Kustannustehokkuuden taus-

talla vaikuttaa kuitenkin se, ettei työtä ole siirretty palvelukeskuksen tehtäväksi yhtä laajasti kuin vertai-

luaineiston organisaatioissa. Toisaalta tarkasteltaessa Palkeiden talouspalvelun kokonaiskustannusta suh-

teessa Palkeiden talouspalvelun kokonais-HTV:hen, kustannustehokkuus on alempi kuin vertailuaineistolla. 

Näin tarkasteltuna kustannustehokkuus jää mediaanin ja alakvartiilin välille, eli Palkeissa talouspalveluiden 

kustannus HTV:ta kohden on keskimääräistä korkeampi. Tarkasteluvuosien välillä kustannus on myös jon-

kin verran noussut (3 %). Tässä taustalla on muun muassa talouspalveluiden työntekijämäärän lasku ja 

ICT-kulujen nousu. Tässä on myös huomioitava, että vertailuaineiston organisaatiot ovat julkisen sektorin 

lisäksi suurelta osin kansainvälisiä pörssiyrityksiä, joissa yleinen trendi viimeiset vuosikymmenet on ollut 

viedä tukipalveluiden töitä alhaisemman kustannustason maihin, jolloin kokonaiskustannus HTV:ta kohden 

todennäköisimmin alenee alemmasta palkkatasosta johtuen. 

Valtion tasolla tuottavuutta on tarkasteltu suhteuttamalla valtion taloushallinnon kokonais-HTV virastojen 

toimintamenoihin. Tarkasteluvuosien välillä tehokkuus näkyy parantuneen 7,4 HTV-yksikköä asettuen 

vuonna 2018 selkeästi mediaanin paremmalle puolelle. Valtion taloushallinnon tehokkuus on varsin hyvä. 

Taulukko 7 Valtion ja Palkeiden taloushallinnon tuottavuus 

Mittari31 2017 2018 Vertailuarvo Arvio 

Valtio     

Valtion taloushallinnon kokonais-HTV 
PER virastojen toimintamenot (1 mrd €) 67,0 HTV 59,6 HTV M 64,332 

 

Palkeet     

Palkeiden talouspalveluiden HTV 

PER valtion taloushallinnon HTV 
19 % 17 % 40 %33 

 

Selite: M=Mediaani                                                                                          

 
29 Palkeiden datan lähde: Palkeiden toimittama materiaali 
30 Vertailuarvon lähde: APQC, Key benchmarks at a glance: Financial Management Shared Services, 2019 (n=1 824; 
374; 171) 
31 Palkeiden datan lähde: Palkeiden toimittama materiaali 
32 Vertailuarvon lähde: APQC, Key benchmarks at a glance: Financial Management Shared Services, 2019 (n=413) 
33 Vertailuarvon lähde: Nordic SSC/GBS Benchmarking Survey 2017/2018 (n=21) 
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Palkeiden tasolla tarkasteltuna tuottavuutta kuvaava mittari vertaa Palkeiden talouspalveluiden HTV:ta 

koko valtion taloushallinnon HTV:hen. Palkeiden taloushallinnon palvelu kattaa vuonna 2018 vain 17 % 

koko valtion taloushallinnon henkilötyöstä, mikä on alle puolet vertailuaineiston organisaatioiden palvelu-

keskuksissa tehtävän työn osuudesta, eli Pohjoismaisen vertailuaineiston organisaatioissa huomattavasti 

suurempi osuus taloushallinnon tehtävistä on keskitetty palvelukeskuksiin. Yleisesti palvelukeskusmalleissa 

menojen käsittelyn, tulojen käsittelyn ja kirjanpidon työt on pystytty siirtämään lähes kokonaan palvelu-

keskuksen tehtäväksi. 

Seuraavassa taulukossa on esitetty kootusti yhteenveto talouspalveluiden kustannustehokkuudesta ja tuot-

tavuudesta. Tarkemmat volyymipalveluiden analyysit on esitetty tämän jälkeen. 

Palvelualue Kustannustehokkuus Tuottavuus Arvio 

1. Menojen 
käsittely 

Palvelun kustannustehokkuus on pysynyt lä-
hes muuttumattomana tarkasteluvuosien vä-
lillä, ja jää vertailuaineiston organisaatioihin 
nähden vielä keskivertoa heikommaksi. Mer-
kittävintä kustannuskehityksessä on järjestel-
mäkustannusten nousu ja henkilöstökustan-
nusten pieni lasku. 

Palvelun tuottavuus on kasvanut hieman tarkas-
teluvuosien välillä ja asettuu vertailuaineiston or-
ganisaatioihin nähden selkeästi keskivertoa pa-
remmalle tasolle. Automaation avustuksella pie-
nentyneellä henkilöstöresurssilla on pystytty kä-
sittelemään sama volyymi kuin aiemmin.  

 

2. Tulojen kä-
sittely 

Palvelun kustannustehokkuus on parantunut 
tarkasteluvuosien välillä. Myös vertailuaineis-
toon nähden tulojen käsittelyn yksikkökus-
tannukset ovat alakvartiiliakin korkeammat. 
Tähän vaikuttaa erityisesti myyntilaskutuksen 
pieni volyymi valtiolla. 

Tulojen käsittelyn pieni volyymi Palkeissa näkyy 
alhaisena tuottavuutena vertailuaineiston organi-
saatioihin nähden. Tarkasteluvuosien välillä te-
hokkuus on kasvanut vähän johtuen suurimmaksi 
osaksi henkilöstöresurssien voimakkaasta las-
kusta palvelussa. 

 

3. Kirjanpito Palvelu on Palkeet-tasolla tarkasteltuna ver-
tailuaineistoon nähden hyvällä tasolla ja val-
tion tasolla tarkasteluna myös lähellä keski-
vertotasoa. 

HTV-määriä tarkastellessa tuottavuus on varsin 
korkea sekä Palkeet että Valtio tasoilla. Tämä 
johtuu osittain työn määrän vähäisyydestä ver-
rokkijoukkoon (maantiede ja ulkoinen rapor-
tointi). 

 

Kuva 4 Talouspalveluiden kustannustehokkuus ja tuottavuus3435 

 

Menojen käsittely 

Palkeiden ostolaskun käsittelyn kustannus asettuu useita toimialoja edustavan vertailujoukon mediaanin 

ja alakvartiilin välille molempina tarkasteluvuosina. Toimialakohtaisen vertailujoukon Valtion ja puolustuk-

sen -toimialan mediaanikustannukseen nähden Palkeiden ostolaskun kustannus puolestaan asettuu mo-

lempina tarkasteluvuosina reilusti mediaania paremmalle tasolle. Useita toimialoja edustavaan vertailuai-

neistoon nähden Palkeet ei ole ostolaskun käsittelyssä erityisen kustannustehokas, mutta toimialakohtai-

seen vertailuaineistoon nähden Palkeet puolestaan näyttäytyy jo suhteellisen kustannustehokkaana. Huo-

mioitavaa on, että kansainvälisen Government and Defence vertailujoukon mediaani on samalla tasolla 

toimialariippumattoman vertailujoukon alakvartiilin kanssa. 

 

 

 
34 APQC (2019) Key benchmarks at a glance: Financial Management shared services, Cross industry (n= 413-1824); 
APQC (2018) Bluepront for success: Accounts payable (second edition) (n= 1480-2960); APQC (2018) Blueprint for 
success: Invoicing and Accounts receivable (n= 899-945); APQC (2016) Blueprint for success: General accounting and 
Reporting (n= 818-1209) 
35 Valtion datan lähde: Valtiokonttorin toimittama data, Palkeiden datan lähde: Palkeiden toimittama materiaali 
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Kuvio 8 Ostolaskun keskimääräinen kustannus 36 37 

 

Ostolaskun käsittelyn kokonaiskustannus on pysynyt suhteellisen stabiilina tarkasteluvuosien välillä, kun 

menojen käsittelyprosessin kokonaiskustannuksissa ja volyymissä (ostolaskut sekä vastikkeettomat tapah-

tumat) ei ole tapahtunut merkittäviä muutoksia. Kustannusjakaumasta puolestaan on havaittavissa järjes-

telmäkustannusten kasvu (+38 %) ja toisaalta henkilöstökustannusten lasku (-11 %) tarkasteluvuosien 

välillä. Nämä muutokset heijastavat tehtyjä investointeja järjestelmiin sekä lisääntynyttä automaatiota. 

Järjestelmäkustannukset ovat siis kasvaneet ja henkilöstökustannukset laskeneet vähentyneen manuaali-

sen työn myötä. Myös muut kustannukset ovat laskeneet linjassa henkilöstökustannusten laskun kanssa, 

mutta hieman maltillisemmin. 

 

Asiakasvirastokohtaisen analyysin on perusteella ostolaskun käsittelyn kustannus vaihtelee noin 3-20 €:n 

välillä eri asiakasvirastojen välillä. Virastokohtainen yksikkökustannus korreloi selvästi suoritemäärän 

kanssa. Kokonaisuudessaan vain 12 viraston kohdalla todellinen yksikkökustannus vastaa ostolaskun hin-

taa (4,13 €) tai jää sen alle. Ostolaskun käsittelyn kokonaiskustannus tasoittuu korkeamman volyymien 

asiakasvirastojen kautta, mutta on huomionarvoista, että valtaosa asiakasvirastoista saa palvelun huomat-

tavasti todellista kustannusta alemmalla hinnalla. Ostolaskun käsittelyn kustannustehokkuuden paranta-

miseksi suositeltavaa on toisaalta keskittyä erityisesti ostolaskun käsittelyprosessiin niiden virastojen koh-

dalla, joissa yksikkökustannus ylittää ostolaskun käsittelyn hinnan. Toisaalta myös hinnoittelun eriyttämi-

nen asiakasryhmittäin ja kehittäminen vastaamaan paremmin palvelun todellista kustannusta voisi kan-

nustaa asiakasvirastoja työskentelemään standardoinnin lisäämiseksi. 

Seuraavassa kuviossa on tarkasteltu käsiteltyjen ostolaskujen määrää per menojen käsittelyyn osallistu-

vien htv vuosina 2017 ja 2018. Lukumäärää on tarkasteltu sekä ainoastaan Palkeiden tasolla että huomi-

oiden myöskin koko valtio kaikkine virastoineen (ml. Palkeet). 

 

 
36 Palkeiden datan lähde: Palkeiden toimittama materiaali 
37 Vertailuaineiston lähde: APQC, Blueprint for success: Accounts payable, 2018 (n=1 480, toimialakohtainen n=95) 

3,48 3,10

0,97 1,34

1,62 1,59

1,74

4,89

8,47
7,98

0,00

2,00

4,00

6,00

8,00

10,00

2017 2018

E
U

R

Ostolaskun keskimääräinen kustannus 

Muut kustannukset

Järjestelmäkustannus

Henkilöstökustannus

Yläkvartiili (Vertailuarvo)

Mediaani (Vertailuarvo)

Alakvartiili (Vertailuarvo)

Toimialakohtainen mediaani - Valtio ja puoluistus  (Vertailuarvo)

6,07 6,03



Palkeiden ja Valtorin arviointi - Loppuraportti 

23 

 

 
Kuvio 9 Käsitellyt ostolaskut per Menojen käsittelyn HTV 38 39 

Käsiteltyjen ostolaskujen lukumäärä kokonais-htv:ta kohden on Palkeiden tasolla tarkasteltuna hyvällä ta-

solla ylittäen molempina tarkasteluvuosina mediaanin reilusti. Valtiotasolla tarkasteltuna käsiteltyjen osto-

laskujen lukumäärä kokonais-htv:ta kohden puolestaan jää alakvartiilin tasolle molempina tarkasteluvuo-

sina. Vertailuarvoihin nähden ostolaskujen käsittelyn voidaan sanoa olevan yksinomaan Palkeita tarkastel-

lessa hyvin tuottavaa, mutta valtiotasolla puolestaan jopa tehotonta. Työtä tehdään siis vielä paljon viras-

toissa. 

Käsiteltyjen ostolaskujen lukumäärä kokonais-htv:ta kohden on kasvanut hieman tarkasteluvuosien välillä. 

Palkeita tarkastellessa käsiteltyjen ostolaskujen lukumäärä henkilötyövuotta kohden on kasvanut 7 %, ja 

kaikkia virastoja yhteensä tarkastellessa ostolaskujen lukumäärä on kasvanut 9 %. Tuottavuuden kehityk-

sen taustalla on automaatio, joka mahdollistaa sen, että tarkasteluvuosina lähestulkoon sama määrä to-

sitteita on saatu käsiteltyä käsiteltyä htv-määrän laskusta huolimatta. Menojen käsittely on ollut yksi Pal-

keiden automaation kehittämisen painopisteistä ja siten se saattaa olla tekijä menojen käsittelyn htv mää-

rän laskussa. 

Alla olevassa kuviossa on tarkasteltu menojen käsittelyn viitteellisten maksusuoritusten osuutta kaikista 

saapuneista maksusuorituksista vuosina 2017 ja 2018. Rondo ympäristössä automaattinen menojen käsit-

tely ei tarkoita samaa kuin uudessa Handi-järjestelmässä. Rondon automaatiota oli lisätty mm. robotiikalla, 

mutta silti prosessissa oli manuaalivaiheita ennen maksuun menoa. Handin menojen käsittelyssä automaa-

tio tarkoittaa täysin automaattista käsittelyä ilman manuaalivaiheita. Rondon automaattiset maksusuori-

tukset Palkeilla on jaoteltu 1) sopimuksellisiin tilauksiin perustuviin maksuihin ja 2) tilauksellisiin tilauksiin 

perustuviin maksuihin.                                                        

 
38 Palkeiden datan lähde: Palkeiden toimittama materiaali 
39 Vertailuaineiston lähde: APQC, Blueprint for success: Accounts payable, 2018 (n= 1 965) 
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Kuvio 10 Viitteellisten maksusuoritusten osuus 40 41 

Viitteellisesti käsiteltyjen maksusuoritusten osuus menojen käsittelyprosessin kaikista maksusuorituksista 

on kokonaisuudessaan hieman alle mediaanin kansainvälisen vertailuaineiston organisaatioihin nähden. 

Viitteellisesti käsiteltyjen maksusuoritusten osuuden ollessa kuitenkin 80 % voidaan sen todeta olevan 

kattava, mutta ei kuitenkaan riittävä jäädessään vertailuarvoihin nähden heikoksi. Viitteellisesti käsitel-

lyistä maksusuorituksista noin 30 % muodostuu sopimuksellisiin tilauksiin perustuvista maksuista ja noin 

50% muodostuu tilauksellisiin tilauksiin perustuvista maksuista. Tarkasteluvuosien välillä ei ole tapahtunut 

olennaista muutosta.  

Menojen käsittelyyn on kohdistunut ainoastaan yksi selvityspyyntö vuosina 2017 ja 2018. Reklamaatiota 

menojen käsittelylle ei ole kohdistunut vuosina 2017 ja 2018 lainkaan. Luvut kertovat siitä, ettei palvelussa 

ole tarkasteluvuosien aikana esiintynyt yleisellä tasolla merkittäviä laatupoikkeamia. Samaa viestiä kertoo 

myös asiakastyytyväisyysarvio (2017: 3,64, 2018: 3,88, 2019: 3,76), joka kumpanakin tarkasteluvuonna 

ylittää Palkeiden yleisen keskimääräisen asiakastyytyväisyyden. Selvityspyyntöjen, reklamaatioiden ja 

asiakastyytyväisyyden vuosilukemista on selkeästi nähtävissä Handin käyttöönotto vuonna 2018 ja sen 

mukanaan tuomat haasteellisuudet, jotka näkyvät lisääntyneinä selvityspyyntöinä, reklamaatioina sekä 

laskeneena asiakastyytyväisyytenä. Haasteet Handin kanssa on yleisesti tiedostettu ja niiden ratkaisemisen 

eteen tehdään jatkuvasti työtä. 

  

 
40 Palkeiden datan lähde: Palkeiden toimittama materiaali 
41 Vertailuaineiston lähde: APQC, Blueprint for success: Accounts payable, 2018 (n= 1 271) 
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Tulojen käsittely 

Palkeiden myyntilaskun käsittelyn kustannus asettuu kokonaisuudessaan alakvartiilin heikommalle puolelle 

molempina tarkasteluvuosina. Korkea yksikkökustannuksen voidaan perustella olevan seurasta siitä, että 

valtiolla on yleisesti erittäin vähän myyntilaskutusta suhteessa vertailuaineiston organisaatioihin. 

 
Kuvio 11 Myyntilaskun keskimääräinen kustannus 42 43 

Myyntilaskun käsittelyn yksikkökustannus Palkeissa on laskenut tarkasteluvuosien välillä kokonaisuudes-

saan 10 %, eli toiminta on kehittynyt kustannustehokkaampaan suuntaan. Yksikkökustannuksen laskun 

taustalla on pääasiassa käsitellyn volyymin hienoinen kasvu ja ennen kaikkea tulojen käsittelyn kokonais-

kustannusten lasku.  Kustannuksissa merkittävin lasku johtuu henkilötyön kustannusten laskusta (-17 %), 

mikä vaikuttaa myös muiden kustannusten allokointiin myyntilaskuille, jotka ovat myös laskeneet vaikka-

kaan eivät täysin samassa suhteessa (-8 %). Kustannuksista järjestelmäkustannukset ovat hieman nous-

seet 2 %, minkä voidaan todeta olevan luontaisesta järjestelmien kustannuskehityksestä johtuvaa. 

Asiakasvirastokohtaisesta analyysistä on havaittavissa, että myyntilaskun käsittelyn kustannus vaihtelee 

jopa 0,82 – 1 249 €:n välillä. Korkeamman yksikkökustannuksen virastoissa volyymimäärät ovat aivan 

marginaaliset – puhutaan vain muutamista tositteista – verrattuna alhaisemman yksikkökustannuksen 

pään virastoihin, jossa volyymit yltävät kymmeniin tuhansiin. Volyymien osalta huomionarvoista on, että 

suurella volyymilla virastojen joukosta erottuu jälleen alhaisemman yksikkökustannuksen osalta muutama 

virasto, joiden suoritemäärät kattavat jopa puolet koko tulojen käsittelyn kokonaisvolyymista. 

Käsiteltyjen myyntilaskujen lukumäärä htv:ta kohden on vertailuaineistoon verrattuna koko valtion osalta 

suhteellisen tehotonta. Palkeet-tasolla tarkasteltuna tuottavuus näyttäytyy parempana asettuen mediaanin 

ja alakvartiilin välimaastoon. Valtiotasolla tarkasteltuna tuottavuus asettuu kuitenkin aivan alakvartiilin 

tuntumaan ollen näin ollen tuottavuudeltaan heikkoa. Tehottomuus selittyy suurilta osin sillä, että valtiolla 

kaiken kaikkiaan tehdään erittäin vähän myyntilaskutusta verrattuna vertailuaineiston organisaatioihin. 

 
42 Palkeiden datan lähde: Palkeiden toimittama materiaali 
43 Vertailuaineiston lähde: APQC, Blueprint for success: Invoicing and accounts receivable, 2018 (n= 899) 
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Kuvio 12 Käsitellyt myyntilaskut per Tulojen käsittelyn HTV 44 45 

 

Käsiteltyjen myyntilaskujen lukumäärä htv:ta kohden on alhaisesta arvostaan huolimatta kuitenkin kasva-

nut tarkasteluvuosien välillä. Palkeet tasolla tarkasteltuna kasvu on ollut 18 %, kun taas valtiotasolla tar-

kasteltuna kasvu on ollut 23 %. Tuottavuuden kasvu on merkittävä, ja se perustuu käsiteltyjen myyntilas-

kujen volyymin pieneen nousuun sekä toisaalta htv-määrien suhteellisen paljon voimakkaampaan laskuun. 

Viitteellisten saapuneiden suoritusten osuus tulojen käsittelyn kaikista saapuneista suorituksista on erin-

omainen ja asettuu vertailuaineiston arvoihin nähden yläkvartiilin tasolle. Suurin osa saapuneista suorituk-

sista käsitellään Palkeilla automaattisesti ja manuaalisesti käsiteltäviä on verrattain vähän. Tarkasteluvuo-

sien välillä viitteellisten saapuneiden suoritusten osuus on laskenut 2 %, mikä johtuu siitä, että saapuneet 

suoritukset ovat laskeneet kokonaisuudessaan, mutta erityisesti viitteellisten osuus suhteessa enemmän. 

Automaattisina saapuneina suorituksina on huomioitu kaikki viitteellisenä saapuneet suoritukset. 

 
Kuvio 13 Automaattisesti käsiteltyjen maksusuoritusten osuus 46 47 

Selvityspyyntöjä tulojen käsittelyyn ei ole kohdistunut tarkasteluvuosina ollenkaan. Reklamaatiota tulojen 

käsittely keräsi kaikista talouspalveluun kohdistuneista reklamaatioista eniten (2017:2 kpl, 2018: 4 kpl). 

Luvut kertovat siitä, että tulojen käsittelyssä on tarkasteluvuosina esiintynyt selkeästi kaikista talouspal-

veluista eniten laatupoikkeamia. Samaa viestiä kertoo asiakastyytyväisyysarviot (2017: 3,51; 2018: 3,85), 

jotka jäävät alle talouspalveluiden keskimääräisten asiakastyytyväisyysarvioiden vuosina 2017 ja 2018. 

 

 

 

 
44 Palkeiden datan lähde: Palkeiden toimittama materiaali 
45 Vertailuaineiston lähde: APQC, Blueprint for success: Invoicing and accounts receivable, 2018 (n= 1 420) 
46 Palkeiden datan lähde: Palkeiden toimittama materiaali 
47 Vertailuaineiston lähde: APQC, Blueprint for success: Invoicing and accounts receivable, 2018 (n= 908) 
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Kirjanpito 

Kirjanpidon kokonaiskustannus suhteutettuna valtion toimintamenoihin on Palkeet tasolla tarkasteltuna 

erittäin hyvällä tasolla asettuen melko lähelle vertailuaineiston yläkvartiilia. Valtion tasolla tarkasteltuna 

kirjanpidon kokonaiskustannus puolestaan on hieman mediaania korkeampi. Kirjanpidon kustannustehok-

kuus on Palkeet tasolla erittäin hyvä, mutta jää valtion tasolla kohtalaiseksi. 

 
Kuvio 14 Kirjanpidon kokonaiskustannus per toimintamenot (1 000€) 48 49 

*Valtion toimintamenot jaettu laskennassa 0,9:llä, jotta luku saadaan vertailukelpoiseksi Cross industry vertailuarvojen kanssa. 

Tarkasteluvuosien välillä kirjanpidon kokonaiskustannus on noussut hieman kummassakin tapauksessa. 

Palkeet tasolla kustannus on kasvanut maltillisemmin (2%) johtuen siitä, että Palkeiden kirjanpidon koko-

naiskustannus on kasvanut vähemmän suhteessa valtion toimintamenoihin. 

 
Kuvio 15 Kirjanpitovientien rivimäärä per HTV 

Kirjanpidon tehokkuus on Palkeet tasolla tarkasteltuna erittäin hyvällä tasolla vertailuaineiston arvoihin 

nähden. Tulosten mukaan toimintamenoja kohden on keskimäärin 4,5 htv:ta, mikä jopa ylittää vertailuai-

neiston yläkvartiilin tason. Valtion tasolla tarkasteltuna tehokkuus jää alhaisemmaksi asettuen kuitenkin 

hieman mediaania paremmalle tasolle. 

 
48 Palkeiden datan lähde: Palkeiden toimittama materiaali 
49 Vertailuarvon lähde: APQC, Blueprint for Success: General Accounting and Reporting, 2018 (n= 895) 
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Kuvio 16 Kirjanpidon HTV suhteessa toimintamenoihin (1 000 €) 50 51 

 

Tarkasteluvuosien välillä tehokkuudessa ei ole tapahtunut juurikaan muutosta Palkeet tasolla vertailtaessa. 

Valtion tasolla kirjanpidon tehokkuus puolestaan näyttäisi parantuneen 7 %, mikä johtuu virastojen htv-

määrän suhteellisen suuresta laskusta. 

Palkeiden kirjanpito ja tilinpäätös -palveluiden laatua on arvioitu tarkastelemalla Palkeiden toimittamia pal-

velun laatuun kohdistuneita selvityspyyntöjä, reklamaatioita ja asiakastyytyväisyysarviointeja vuosina 

2017-2019. Selvityspyyntöjä Kirjanpito-palveluihin ei ole kohdistunut tarkasteluvuosina ollenkaan. Rekla-

maatioita puolestaan on vuonna 2017 ollut 1 kpl. Käsiteltyjen volyymien määrään nähden reklamaatioiden 

määrä on kuitenkin todella alhainen. Myös kirjanpidon asiakastyytyväisyys arviot (2017: 3,98; 2018: 4,17; 

2019: 4,21) ylittävät reilusti Palkeiden talouspalveluiden keskimääräisen asiakastyytyväisyyden. Asiakas-

tyytyväisyyteen vaikuttaa myös se, että Palkeilla on oma nimetty kirjanpitäjänsä kullekin asiakasvirastolle. 

3.4 Katsaus Pohjoismaihin – huomiot pohjoismaisista verrokkipalvelukeskuksista 

Osana arviointia kerättiin myös tietoa Pohjoismaisista valtiohallinnon verrokkiorganisaatioista. Tarkaste-

lussa oli mukana Tanskan valtion talous- ja henkilöstöhallinnon palvelukeskus Statens Administration 

(SAM) sekä Norjan Direktoratet for forvaltning og økonomistyring (DFØ). Molemmat organisaatiot ovat 

osallistuneet juuri Pohjoismaiseen julkisen sektorin palvelukeskusten vertailututkimukseen yhdessä Palkei-

den kanssa. Tämä tieto ei kuitenkaan ollut luovutettavissa Deloitten arvioinnin käyttöön. Johtuen juuri 

tehdystä vertailututkimuksesta, nämä organisaatiot eivät myöskään olleet halukkaita osallistumaan uuteen 

datan keruuseen. 

Statens Administration (SAM) – Tanska 

SAM tarjoaa samoja palveluita valtion virastoille kuin Palkeet. Erona Palkeisiin on, että SAM ei omista tai 

kehitä käytössä olevia tietojärjestelmiä. SAM on puhtaasti palveluiden tuottaja ilman talous- ja henkilöstö-

hallintoa ohjaavia tai koko valtiohallintoa kehittäviä tehtäviä. Tanskassa ei ole yhteistä tietojärjestelmää 

valtiohallinnolle. Sama järjestelmätuote on käytössä SAM:n asiakkailla, mutta kullakin on oma installaatio. 

Järjestelmien kehittämisestä vastaa eri virasto. 

Hinnoittelussa ollaan siirtymässä puhtaasti tuntiveloitteisiin palveluihin. Syynä on se, että tuntiveloitus 

koetaan enemmän asiakkaita kannustavaksi, kun kukin maksaa aiheuttamiensa töiden kustannukset. Suo-

messa kehitys on päinvastainen ja tuntiveloituksista pyritään transaktiopohjaisiin ja kiinteäveloitteisiin pal-

veluihin. Suomessa puhtaan tuntiveloituksen ongelma on se, että se voi kannustaa asiakasta tekemään 

itse, jos ei ole asetettu asiakasvirastolle tarkkaa tavoitetta talous- ja henkilöstöhallinnon kustannusten 

leikkaamiseen kuten Tanskassa. Transaktio- ja kiinteähintaisten palveluiden haaste taas voi olla se, että 

se tasa-arvoistaa liikaa asiakkaita eikä niiden erilaiset toimintatavat tule esiin veloituksissa. Ratkaisuna 

 
50 Palkeiden datan lähde: Palkeiden toimittama materiaali 
51 Vertailuarvon lähde: APQC, Blueprint for Success: General Accounting and Reporting, 2018 (n= 1 209) 
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voisi olla asiakkaiden segmentointi sen perusteella, kuinka standardia palvelu kyseiselle segmentille on. 

Hinnoittelu voisi vaihdella segmenteittäin ja näin kannustaa asiakkaita standardimpaan toimintaan. 

SAMille on asetettu tietty vuosittainen prosentuaalinen kustannussäästötavoite toimintamenoissa. Sillä on 

mahdollisuus sopeuttaa henkilöstönsä määrää, mikä on toiminut näiden säästötavoitteiden toteuttamisen 

keinona. Eli kun toimintaa on automatisoitu niin vastaavasti henkilömäärää SAMissa on vähennetty. Pal-

keissa henkilöstön sopeuttaminen on huomattavasti jäykempää, kun se pääasiassa tapahtuu eläköitymisen 

kautta. Eläköityminen ei yleensä kohdennu oikein. 

SAM raportoi tiettyjen palveluiden kustannusindeksikehitystä suhteessa vuoden 2014 tasoon. Tähän on 

laskettu Palkeiden vastaava indeksikehitys ilman tietojärjestelmäkustannuksia. Indeksikehityksestä on ha-

vaittavissa, että SAMissa palkkalaskelman hinta on pysynyt suhteellisen stabiililla tasolla vuosien 2014-

2018 välillä, kun taas Palkeissa vastaava hintaindeksi on laskenut voimakkaasti. Talouspuolen volyymipal-

veluiden osalta SAMin hintaindeksissä on puolestaan havaittu jo hieman palkkalaskelmaa huomattavampaa 

laskua, mutta jälleen indeksin lasku Palkeissa on huomattavan paljon voimakkaampaa. 

Hintaindeksin kehityksen tarkastelun lisäksi on tarkasteltu varsinaisten palveluiden hintojen kehitystä. 

Koska saatavilla julkisista lähteistä oli SAMin osalta ainoastaan vuosien 2017-2019 hintoja (DKK), on vuo-

sien 2014-2016 hinnat laskettu takautuvasti yllä listattuja hintaindeksejä hyödyntäen. Alla olevassa kuvi-

ossa on esitetty palkkalaskelman hintakehitys vuosina 2014-2019. Vertailusta on havaittavissa, että palk-

kalaskelman hinta on vuosina 2014-2016 ollut hieman SAMin hintaa korkeampi, mutta kääntynyt tämän 

jälkeen tasaiseen laskuun vuoteen 2019 asti. SAMilla hintakehitys on päinvastainen palkkalaskelman hin-

nan lähtiessä nousuun vuodesta 2016 eteenpäin 

 
Kuvio 17 Palkkalaskelman hintavertailu Palkeet vs SAM 2014-201952 53 

Vertailusta on havaittavissa, että ostolaskun hinta on tarkasteluajanjakson alkuvuosina 2014-2016 ollut 

huomattavasti korkeampi Palkeissa kuin SAMissa. Siinä missä SAMin ostolaskun hintakehitys on tarkaste-

luajanjaksolla pysynyt hyvinkin stabiilina, on Palkeet puolestaan laskenut tasaisesti ja asettunut vuosina 

2018-2019 samalle hintatasolle SAMin kanssa. 

 
Kuvio 18 Ostolaskun hintavertailu Palkeet vs SAM vuosina 2014-2019 54 55 

 

 
52 Palkeiden datan lähde: Palkeiden toimittama materiaali 
53 Vertailuarvon lähde: Statens Administration (SAM) – ydelser og betalingsmodel for 2017-2019 
54 Palkeiden datan lähde: Palkeiden toimittama materiaali 
55 Vertailuarvon lähde: Statens Administration (SAM) – ydelser og betalingsmodel for 2017-2019 
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Vertailusta on havaittavissa, että myyntilaskun hinta on tarkasteluajanjakson alkuvuosina 2014-2016 ollut 

huomattavasti korkeampi Palkeissa kuin SAMissa, mutta kuitenkin laskevan trendin mukainen. Vuonna 

2017 Palkeiden myyntilaskun hinta laski jopa alle SAMin vuodesta toiseen stabiilina pysyneen hintatason, 

jonka jälkeen hinta on hieman heilahtanut ylös vuonna 2018 ja taas SAMin hintatason alle vuonna 2019. 

 
Kuvio 19 Myyntilaskun hintavertailu Palkeet vs SAM vuosina 2014-2019 76 77 

 

Norjan Direktoratet for forvaltning og økonomistyring (DFØ) 

Myös (DFØ) tarjoaa samoja palveluita asiakkailleen kuin Palkeet. Asiakkaaksi tulo on vapaaehtoista ja siten 

myös oletettavaa on, että roolia kehittämisessä ei ole. 

Asiakkaat eivät maksa palveluistaan vaan siirryttäessä DFØn asiakkaiksi palveluiden tuottamiseen tarvit-

tavat toimintamenot siirtyvät DFØn budjettiin. Tämä malli ajaa transformaatiota ja realisoi palvelukeskus-

mallin hyödyt tehokkaasti samalla tavalla kuin Tanskassa kullekin virastolle vuosittain asetettava tiukka 

kustannussäästö. Suomen mallissa kustannuskehitystavoitteet kohdistetaan Palkeissa tehtävään talous- ja 

henkilöstöhallinnon töihin. 

Yleisesti ottaen Norjassa ei ole ollut kovaa kustannussäästöpainetta virastoilla ja siten palvelukeskusmalliin 

siirtymiseen ei ole ollut painetta. 

Tämän tutkimuksen yhteydessä suoritettiin myöskin DFØn suurimman asiakkaan Poliisin haastattelu, jolla 

saatiin kerättyä asiakasnäkökulman käsitystä palvelukeskuksen toiminnasta Norjassa yleisesti ja tästä ver-

tailuaineistoa Palkeiden toimintaan. Haastattelukysymykset koskivat vastaavia aihealueita, joita käsiteltiin 

myöskin Palkeiden asiakasvirastojen haastatteluissa – Strategiaa, missiota ja visiota, hallintotapaa, toimin-

nan suunnittelua ja johtamista, palvelun laajuutta, asiakkuudenhallintaa, palvelun tuottamismallia, hin-

noittelua, riskienhallintaa, toimintamallia ja prosesseja, järjestelmiä ja teknologiaa, kumppanuuksien hal-

lintaa, palvelun laatua sekä palveluiden helppokäyttöisyyttä. Haastattelun tuloksia on analysoitu ja vertailtu 

Palkeisiin tässä seuraavana. 

DFØn keskeiseksi strategiaksi tunnistetaan Palkeiden tavoin tuottaa keskeisiä palveluja asiakasvirastoille. 

Haasteena siellä nähdään kuitenkin vahvasti se, että DFØn tuottamat palvelut harvoin soveltuvat suoraan 

asiakkaan tarpeisiin, johtuen asiakkaan suuresta koosta, ja kehityksen nähdään edistyvän paljon nopeam-

malla tahdilla kuin mitä DFØ pystyy tuottamaan palveluita. Vastaavaa ilmiötä ei ole yhtä vahvasti havaittu 

Palkeiden osalta, sillä Palkeiden tuottamat palvelut pystyvät kuitenkin suhteellisen hyvin vastaamaan eri 

kokoluokankin asiakkaiden tarpeisiin, vaikka asiakaskohtaisia erityistarpeitakin kuitenkin toki on olemassa. 

Palkeet myös pyrkii aktiivisesti kehittämään tarjoamiaan palveluita niin, että ne mahdollisimman hyvin 

vastaavat asiakkaiden tarpeita ja pysyvät muutoksessa mukana. 

Hallintotapa sekä toiminnan suunnittelu ja johtaminen DFØssa muistuttaa hyvin paljon Palkeita. DFØn ja 

asiakkaan välinen hallinto toteutuu kahden tason kommunikaatiolla – kerran vuodessa johtotasolla ja kuu-

kausittain operatiivisella tasolla. Suunniteltaessa uusia tuotteita tai palveluita DFØssa asiakas kutsutaan 

mukaan mahdollistaen näin mielipiteen ilmaisu asiakasnäkökulmasta. Tämä on hyvin paljon linjassa Pal-

keiden asiakasneuvottelukunnan roolin ja tapaamisfrekvenssin kanssa. Toisaalta asiakasneuvottelukunta 
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Palkeissa kokoontuu jopa useammin kuin johtotaso DFØssa, mutta aivan kuukausittaista täsmällistä ope-

ratiivista istuntoa Palkeilla ja asiakasvirastoilla ei ole käytännössä. Asiakasvirastojen osallistuvampi rooli 

Palkeiden toimintaan voisi juurikin edellyttää vielä aiempaa tiiviimpää ja järjestäytyneempää keskustelua. 

DFØn palvelun laajuudessa nähdään asiakasnäkökulmasta kehitettävää sen tasapuolisesta soveltumisesta 

sekä isoille että pienille asiakkaille. Uusista palveluista ja tarjoomista DFØn koetaan kommunikoivan asi-

akkaiden suuntaan hyvin. Suurimpana asiakkaana Norjan Poliisi kokee kuitenkin, ettei heitä osallisteta 

riittävästi kehittämiseen. Erityistarpeita omaavana suurena asiakkaana, erityisesti esimerkiksi turvallisuus-

asioihin liittyen, Norjan Poliisi usein koittaakin painottaa DFØlle tämän huomioimisen ja tärkeyden merki-

tystä. Palkeissa palvelun laajuus puolestaan on koettu asiakasnäkökulmasta peruspalveluiltaan varsin riit-

tävänä, eikä tämän osalta ole korostunut merkittäviä epätasapainottomuuksia asiakkaan kokoluokkien 

eroavaisuuksia ajatellen. Toki asiakasvirastojen näkökulmasta on tuotu esille sitä, että osittain myöskin 

Palkeissa asiakaskohtaisuus saisi näkyä palveluissa aiempaa enemmän. Tämä ei kuitenkaan ole noussut 

mitenkään merkittäväksi kehitystoimenpiteeksi asiakkaiden puolelta, vaan Palkeissa tätäkin voimakkaam-

min korostuu kehitystoiveena se, että Palkeet panostaisivat yhä enemmän peruspalveluidensa toimivuu-

teen ja tehostamiseen. 

Asiakkuudenhallinta DFØssa nähdään asiakasnäkökulmasta ”yksi malli sopii kaikille” -tyylisenä, mikä koe-

taan haasteellisena, erityisesti juuri esimerkiksi suuren asiakkaan Poliisin näkökulmasta, jolla olisi paljonkin 

asiakaskohtaisia erityistarpeita. Kokonaisuudessaan palvelujen tuottamismalli myös näyttäytyy asiakkaalle 

hyvinkin pirstaloituneena, mikä on seurausta siitä, että asiakas joutuu asioimaan useiden eri toimihenkilön 

ja osastojen kanssa, mikä on täyden palvelun asiakkaalle (kuten Poliisi tässä tapauksessa) hyvin raskasta. 

Sujuvamman asiakkuudenhallinnan ja palvelujen tuottamismallin osalta asiakasnäkökulmasta toivottaisiin-

kin siis DFØlta systemaattisempi palvelukeskuksen ja asiakkaan yhteistyölle ja palvelujohtamiselle sopiva 

alusta, joka soveltuisi kaikille palveluille yhteisesti minimoiden näin hajanaista asiointia eri osatekijöiden 

kanssa. Toisaalta DFØssa kuitenkin on jo käytössä asiakasportaali, jonka koetaan asiakasnäkökulmasta 

toimivan hyvin. Enempikin palvelujen tuottamismalli olisi se, missä nähtäisiin erityistä kehittämisen varaa. 

Asiakastyytyväisyyttä DFØssa mitataan kuukausittaisissa operatiivisen tason läpikäynneissä, mikä on use-

ammin kuin Palkeilla kaksi kertaa vuodessa suoritettavat asiakastyytyväisyyskyselyt. Hinnoittelumallin 

DFØssa koetaan asiakasnäkökulmasta olevan yleisesti ottaen hyvä. Toisinaan hinnoittelu elektronisten las-

kujen käsittelyn osalta koetaan kuitenkin kalliina, mikä on mielenkiintoista, sillä Palkeissa elektronisten 

laskujen käsittelyyn puolestaan kannustetaan ja juurikin alhaisemmilla hinnoilla, jotta manuaalisten lasku-

jen osuutta saataisiin laskettua. 

Riskienhallinnassa DFØlla on asiakasnäkökulmasta vielä paljon parannettavaa ja nimenomaan GDPR:ään 

liittyen siinä nähdään olevan vielä paljon avoimia asioita. Muun muassa seuranta- ja rekisteröintirutiinit 

nähdään tehottomina. Palkeissa riskienhallinta ei tutkimuksessa suoritettujen haastatteluiden perusteella 

saanut osakseen yhtä voimakkaita puutteen ilmauksia, mutta kehityskohteita toki nostettu esille sielläkin. 

Yleisesti ottaen riskienhallinta Palkeissa tuntuu olevan riittävällä tasolla siinä mielessä, että siihen luotetaan 

sen ensisijaisen tarkoitusperänsä eli riskienhallinnan puitteissa. Kehityskohteet Palkeiden riskienhallinnassa 

kohdistuvatkin lähinnä enemmän riskienhallinnan jalostamiseen esimerkiksi läpinäkyvyyden ja aiempaa 

reaktiivisemman roolin osalta. 

Toimintamalliin ja prosesseihin liittyen roolijako DFØn ja asiakkaan välillä on toisinaan koettu jopa tehot-

tomaksi ja epäselväksi. Syynä tähän on liian usein toistuva kommunikaationpuute turhankin monen eri 

DFØn osaston välillä, mikä usein asettaa haastetta siihen, että kaikki tarpeelliset osapuolet saadaan pidet-

tyä informoituna ja tiedonjaossa mukana. Toisaalta Poliisin asiakasnäkökulmasta vastuulliset henkilöt yltä-

vät näihin odotuksiin ja pystyvät sitoutumaan tehtäviinsä edellytetysti. Palkeilla vastaavanlaista kommuni-

kaation puutetta palvelukeskuksen ja asiakkaan välillä ei ole nostettu ongelmakohdaksi, mutta kehittämi-

sen varaa roolien selkiyttämisessä on tuotu esille. Palkeissa asiakkaiden vahvemman osallistamisen isojen 

linjausten ja kehityskokonaisuuksien edistämiseen nähtäisiin palvelevan asiakastarpeita vielä nykyistäkin 

paremmin. 

Palkeiden tavoin, myös DFØssa on käytössä asiakasportaali. Molemmissa palvelukeskuksissa asia-

kasportaali koetaan hyvin toimivaksi loppukäyttäjien kannalta. Kuitenkin toisin kuin Palkeissa myöskin ole-

massa olevat tarjotut teknologian on todettu käyttöön nähden riittäväksi, on sen laatu asiakasnäkökul-

masta DFØlla hieman vaihtelevaa. Suurin teknologiaan liittyvä huoli DFØlla koskee tiedonsiirtoa palveluissa, 
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sillä se on vanhentunutta eikä täysin noudata nykyisiä turvallisuusvaatimuksia. Palkeissa teknologian päin-

vastoin koetaan vastaavan pääsääntöisesti hyvin asiakkaiden tarpeita ja myöskin kohtuullisen hyvin tuke-

van laadunvarmistusta ja -hallintaa. Teknologiaa koskevat kehitystarpeet Palkeissa koskevat ennemminkin 

järjestelmien käyttäjäystävällisyyden edistämistä, manuaalisten vaiheiden vähentämistä, integraatioas-

teen nostamista sekä robotiikan että tekoälyn edelleenkehittämistä. 

Kumppanien ja toimittajien hallinta DFØssa muistuttaa hyvin paljon Palkeita siinä, että ne eivät juurikaan 

näy asiakkaille. Palkeissa tämä nähdään niin ettei tarvitsekaan näkyä, kunhan kaikki toimii. Norjassa asia-

kas taas toisinaan ilmoittaa DFØlle toiminnallisuustarpeita, jotka taas ilmoitetaan eteenpäin toimittajille, 

mutta näitä harvoin lopulta toteutetaan. Tähän jälleen syynä se, että DFØ pyrkii paljon vahvemmin tarjoa-

maan vain yhdenlaista palvelua kaikille asiakkailleen eikä juurikaan asiakaskohtaisia myönnytyksiä tehdä. 

Palvelun laadun taso vaihtelee DFØlla paljon palvelusta riippuen. Yleisesti DFØn yhteistyö asiakkaiden 

kanssa on pirstaleista ja lähestymistapa eroaa usein toimitettujen palveluiden välillä. Verraten Palkeisiin, 

jossa palvelun laatu on päällisin puolin melko tasaista palveluiden kesken eikä palveluiden lähestymista-

voissa ole juurikaan merkittäviä selkeitä palvelukohtaisia eroavaisuuksia. Mitä tulee palveluiden helppo-

käyttöisyyteen, on ne Palkeilla koettu yleisesti riittävän helppokäyttöisiksi, toisin kuin DFØlla kiitosta saa 

jo kertaalleen mainittu asiakasportaali, mutta kehitettävää puolestaan nähdään paljon myös jo aiemmin 

esille tulleessa yhteistyön laadussa asiakkaan ja palvelukeskuksen välillä. 

Kokonaisuudessaan DFØ ja Palkeet muistuttavat yllä läpikäytyjen osa-alueiden valossa paljon toisiaan eikä 

merkittäviä poikkeamia palvelukeskusten välisessä toiminnassa asiakkaan näkökulmasta ole. Se mikä ver-

tailussa erityisesti korostui puutteellisena DFØssa ja taas puolestaan Palkeiden osalta positiivisessa valossa 

on asiakaskunnan yleinen tyytyväisyysaste peruspalvelutarjontaan, luottamus riskienhallinnan ajantasai-

suuteen sekä yhtenäisempi yhteistyökulttuuri. 
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3.5 Palkeet - Keskeiset toimenpidesuositukset 

Suoritetun arvioinnin perusteella Palkeiden korkeimman prioriteetin toimenpidesuosituksiksi koko Palkeet-

tasolla nousevat seuraavat: Strategisen Valtiovarainministeriön omistajaohjauksen kehittäminen; henki-

löstö- ja taloushallinnon kokonaisprosessien tarkastelu sekä vahvempi valtiotasoinen prosessien omista-

juus ja ohjaus VM:n toimesta; Palkeiden laskutusasteen nostaminen; asiakassegmentoinnin kehittäminen 

standardoinnin tueksi; perehdytysprosessin kehittäminen ja muutoshallinnan kyvykkyyden kasvattaminen; 

sekä prosessien standardoinnin lisääminen. Henkilöstöpalveluiden osalta toimenpidesuosituksista priorisoi-

taviksi nousivat henkilöstöpalveluiden edelleen keskittäminen valtion tasolla ja standardointi asiakkaiden 

kesken. Talouspalveluiden osalta puolestaan menojen käsittelyn tiliöintipalvelun käyttöönoton ja Handi-

palvelun käyttöönoton tehostaminen, sekä sen muutoksen läpivienti ja roolijaon selkeyttäminen. Keskeiset 

prioriteetin 1 toimenpidesuositukset koottuna ja avattuna taulukkoon osa-alueittain tässä alla. 

Taulukko 8 Palkeiden keskeiset toimenpidesuositukset 

Osa-alue Suositus Kuvaus ja perustelu 

Ohjauksen 

kehittäminen 

VM:n ohjauksen tavoitteiden ja kei-

novalikoiman selkeyttäminen 

Nykytilassa VM:n ohjaus asettaa Palkeille osin kaksijakoisen roolin. VM:n 

tulisi kirkastaa Palkeiden tavoitetilan ja kehityssuunnan sekä mahdollis-

taa Palkeille riittävät keinot toiminnan sopeuttamiseksi ja kustannuste-

hokkuuden toteuttamiseksi. 

Henkilöstöhallinnon ja taloushallin-

non koko-naisprosessien (end-to-

end) tarkastelu. Vahvempi valtiota-

soinen prosessien omistajuus ja oh-

jaus 

Palkeiden palvelua tulisi tarkastella osana koko valtion kokonaisproses-

sia, jolloin huomioidaan asiakasvirastoissa tapahtuva työ suhteessa Pal-

keiden palvelutuotantoon sekä tunnistaa päällekkäiset työt ja näin opti-

moida Palkeiden palvelutarjoamaa. 

Sisäisen  

tehokkuuden 

edistäminen 

Laskutusasteen nostaminen resurs-

sien uudelleenmitoituksen avulla, 

eteenkin kehitysresurssien osalta 

Palkeiden nykyinen laskutusaste on varsin alhainen (2018: 49 %) joh-

tuen kehitys- ja ICT-yksikön vahvasta kasvusta. Kehittämisen ja asiak-

kuuksien hallinnan resurssien kriittinen tarkastelu ja kehittämisen toi-
meenpanomallin ketteröittäminen on suositeltavaa. 

Prosessien edelleen standardointi 

Prosessien standardointi nykyistä enemmän, sekä palvelukeskuksessa 

että koko valtiolla, tulisi tehdä kustannustehokkuuden ja tuottavuuden 

kasvattamiseksi ja asiakaskohtaisten erojen vähentämiseksi. 

Asiakas- 

lähtöisyys 

Asiakkaiden tarpeisiin perustuvan 

asiakassegmentoinnin toteuttami-

nen ja palvelujen tuotteistaminen 

sekä kohdentaminen asiakasseg-

menttien mukaan  

Asiakassegmentoinnin toteuttaminen ja palveluiden tuotteistaminen ja 

kohdentaminen segmenttien mukaan mahdollistaisi palvelujen nykyistä 

tehokkaamman mitoittamisen eri asiakasryhmille sopivaksi ja toisi palve-

lutuotannon toiminnan keskittämisen etuja. Asiakassegmenttiajattelun 

mukaan tuomista hinnoitteluun suositellaan myös. 

Organisaatio 

ja osaaminen 

Perehdytyksen ja muutoshallinnan 

kyvykkyyden kasvattaminen 

Puutteet perehdytyksessä ja muutoksen hallinnassa aiheuttavat riskejä 

palveluiden luotettavuuteen, laadukkuuteen ja toimintavarmuuteen. Pal-

velutuotannon laadun ylläpitämiseksi suositellaan perehdytyksen ja 

muutoshallinnan toimintamallien tarkastelua, selkeyttämistä sekä osaa-
misen kasvattamista. 

Henkilöstö-

palvelut 

Henkilöstöpalveluiden edelleen kes-

kittäminen  

Palveluiden edelleen keskittämistä, siirtämällä työtä virastoista Palkeisiin 

ja kasvattamalla Palkeissa volyymeja suositellaan tehokkuusetujen ja 

palveluiden optimoinnin saavuttamiseksi. 

Talous- 
palvelut 

Tiliöintipalvelun käyttöönoton vah-

vistaminen 

Yhteisen linjauksen mukaisesti menojen käsittelyn tiliöinti on siirtymässä 

virastoilta Palkeisiin. Toiminnan sujuvuuden varmistamiseksi tiliöintiin 

tulisi panostaa yhteisillä kouluttautumisilla ja kirjanpidon käytäntöjen ta-

paisilla tukiklinikoilla. 

Handi-palvelun käyttöönoton tehos-
taminen ja roolijaon selkeyttäminen 

Handi-palvelun käyttöpotentiaalin maksimointi tulisi edistää mm. käyt-

töön liittyvän roolijaon selkeyttämisellä ja automaation käyttöönottoa 

nopeuttamalla. 
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4 Valtorin arviointi 

 

Valtion tieto- ja viestintätekniikkakeskus Valtori on valtiovarainministeriön hallinnonalalla toimiva virasto, 

joka tuottaa valtiohallinnon toimialariippumattomat perustietotekniikkapalvelut. Valtorin perustaminen 

määriteltiin TORI-hankkeessa, jonka lähtökohta oli valtion ICT-palvelukeskusten ja virastojen toimialariip-

pumattomien perustietotekniikkatehtävien yhteen kokoaminen. 

Valtorin liiketoiminta muodostuu toimialariippumattomista palveluista (TORI-palvelut) sekä turvallisuus-

verkkopalveluista (TUVE-palvelut).  Laki valtion yhteisten tieto- ja viestintäteknisten palvelujen järjestä-

misestä määrittää sekä Valtorin roolia, että asiakasvirastojen toimintaa suhteessa Valtoriin. TORI laki astui 

voimaan 1.1.2014 ja Valtorin toiminta käynnistettiin maaliskuussa 2014. Haltik yhdistettiin Valtoriin vuonna 

2016 ja siitä muodostui Valtoriin TUVE-liiketoiminta. 2019 organisaatiomuutoksen myötä yhteisiä palve-

luita, kehittämistä ja käyttäjätukea yhtenäistettiin TORI- ja TUVE-liiketoimintojen välillä. 

Valtorin syntyhetkellä TORI palvelujen osalta valittu strategia siirroille oli ”lift and shift” -malli, jossa hen-

kilöstö ja palvelut siirrettiin sellaisenaan palvelukeskukselle. Mallin hyötynä tyypillisestä nähdään, että se 

mahdollistaa nopeat hyödyt ja sen edellyttämät välittömät investoinnit ovat pienemmät. “Lift and shift” -

mallin haasteena on palvelujen ja palveluprosessien pirstaleisuus, joka voi tuoda haasteita palvelutuotan-

non laatuun sekä kustannustehokkuuteen. 

Lähtötilanteessa virastoilta siirtyi Valtorille hajanainen portfolio palveluita, joita ei oltu standardoitu. Sa-

moin henkilöstön siirtymistä ei ohjattu siten, että henkilöstön osaamisrakenne ja mitoitus olisivat tukeneet 

Valtorin perusajatuksen mukaista toimintaa. Valtorin siirtymisen yhteydessä valittu strategia olisi edellyt-

tänyt siirtymän jälkeisen transformaatioprosessin huolellista suunnittelua sekä erillistä investointibudjettia 

palvelujen ja toimintamallin yhtenäistämiseksi. Valtoria perustettaessa transition jälkeiselle transformaati-

olle ei varauduttu ja sen oletettiin tapahtuvan linjatyönä. 

Valtorin alkuperäisenä tavoitteena oli "standardoitu yhtenäinen peruspalvelu kaikille asiakkaille". Tästä on 

sittemmin jouduttu luopumaan, koska transformaatioprosessin suunnittelun aikana esiin on noussut asia-

kaskohtaisia eritysvaatimuksia perustietotekniikan suhteen. Näihin poikkeamiin on vastattu jättämällä vas-

taanotettu palvelu siirtymähetkellä vallinneeseen tilaan, mikä on osaltaan laajentanut palveluportfoliota ja 

kasvattanut Valtorin toiminnan kompleksisuutta entisestään.  

Palvelujen yhtenäistäminen ja standardointi ei ole edennyt suunnitellussa vauhdissa. Syyt transformaation 

hitaalle etenemiselle ovat vaihdelleet asiakkaasta riippuen. Esiin nousseita syitä ovat mm. 

1) Valtori ei ole pystynyt tarjoamaan palveluja, jotka täyttävät asiakkaiden toiminnalliset ja tek-

niset vaatimukset. Tämä on johtunut mm. TORI-palvelujen vahvasta riippuvuudesta virasto-
jen TOSI-palvelujen kanssa. 

2) Transformaation business case on vahvasti kyseenalaistettu asiakkaan toimesta. Syitä ovat 
olleet mm. siirtymään liittyvä kertaluontoinen transitioprojektin kustannus sekä jatkuvan pal-
velun korkeampi vuosikustannus. 

3) Valtorin ja asiakkaiden resurssipula transformaation suunnittelulle ja läpiviennille. Muutoksiin 
ei ole varattu dedikoituja henkilöresursseja. Valtorin henkilöstö on pääosin vastannut jatku-

vien palvelujen toimivuudesta, joten heitä ei ole voitu irrottaa transitioprojekteihin. 

 

TORI-liiketoiminnan yhtenäistämisen aste on huomattavasti alhaisempi kuin jo valmiiksi yhtenäistettyinä 

palveluina Valtoriin siirtyneissä TUVE-palveluissa. Valtiovarainministeriö seuraa tulossopimuksessa koko 

Valtorin tavoitteenmukaisten palvelujen osuutta. Valtorin laskutuksesta 81% on tavoitteenmukaisia palve-

luja (2019 ennuste). Tavoitteenmukaisiksi palveluiksi lasketaan tuotteistetut palvelut (TORI ja TUVE) sekä 

asiakasprojektit. Asiakaskohtaisia palveluja ei lueta tavoitteenmukaisiksi palveluiksi TORI-lain näkökul-

masta. 

 

Vuoden 2020 tulossopimuksen mukaan Valtori tavoittelee tavoitteenmukaisten palvelujen osuudeksi 

vuonna 2023 94% laskutuksesta. Tämä vaatii huomattavaa asiakaskohtaisten palvelujen karsimista Valto-

rin TORI-palvelutarjoamasta. Keskeisenä keinona tässä on transformoida ne asiakas kerrallaan tuotteistet-

tujen palvelujen piiriin.  



Palkeiden ja Valtorin arviointi - Loppuraportti 

35 

 

4.1 Strategian mukainen toiminta ja rooli konsernitoimijana 

Valtorin strategian mukaista toimintaa ja roolia arvioitiin analysoimalla toimitettuja strategia- ja ohjausdo-

kumentteja, lainsäädäntöä, tulossopimusta sekä haastattelemalla. VM:ssä on parhaillaan käynnissä PATU 

2025-selvitys, jonka tavoitteena on täsmentää valtiohallinnon eri palvelukeskusten roolia ja tehtäviä. Val-

torin näkökulmasta sekä TORI- että TUVE-alueilla on useampia ICT-toimijoita, joiden välistä työnjakoa 

tulee selkiyttää.  

Valtorin roolin tärkeyttä korostaa se, että Valtorin tarjoamat palvelut vaikuttavat suo raan valtiohallinnon 

henkilöstön päivittäisen työskentelyn tehokkuuteen sekä välillisesti myös kansalaisille tarjottaviin sähköi-

siin palveluihin. Toisaalta Valtorin rooli koko yhteiskunnan kriittisten toimintojen mahdollistajana korostaa 

toimintavarmuutta ja turvallisuutta. Nämä ovat avainkysymyksiä, kun mietitään tulevaisuuden digitaalista 

yhteentoimivaa hallintoa. Valtorin pitää varmistaa, että sillä on riittävät valmiudet olla mukana ekosystee-

meissä yhdessä ministeriöiden ja virastojen, eri palvelukeskusten, yliopistojen ja tutkimuslaitosten sekä 

ICT-palvelutoimittajien kanssa.  

Merkittävä Valtorin asemaa ja asetetun rooli mukaista toimintaa vaikeuttava tekijä on virastokentän haja-

naisuus. Koko valtiohallinnon tasolla ongelmana on se, että asiakasvirastojen ohjausta voidaan tehdä pää-

osin vain lainsäädännön keinoin. Tämä malli on äärettömän jäykkä. Asiakasvirastot ovat itsenäisiä toimi-

joita, joilla on velvoite järjestää niille määritetyt lakisääteiset tehtävät. Tällöin esim. TORI-laissa määritelty 

velvoite siirtyä palvelukeskuksen asiakkaaksi voidaan kyseenalaistaa, mikäli se haittaa lakisääteisten teh-

tävien hoitamista. VM:n, Valtorin ja asiakasvirastojen tulisi yhdessä muodostaa realistinen tilannekuva 

siitä, millä aikataululla loputkin virastot voivat siirtyä Valtorin asiakkaiksi ja mitä palveluja niiden on rea-

listista hankkia Valtorin palvelutarjoamasta. 

TORI-laki astui voimaan 2014 ja siihen on koottu tavoitteet, jotka tuolloin nähtiin kriittisinä julkisen hallin-

non ICT:n kehittämisen näkökulmasta. Osa noista ajatuksista on edelleen täysin valideja, mutta VM:n tulee 

myös kriittisesti tarkastella lain sisältöä ja päivittää se vastaamaan tämän päivän ja tulevaisuuden vaati-

muksia. Toimintaympäristö, jossa ministeriöt ja virastot toimivat, on muuttunut merkittävästi lain voimaan-

tulosta. Tämä yhdistettynä nopeasti kehittyvään ICT-ympäristoon edellyttää Valtorilta toimintamallia, jota 

voidaan nykyistä joustavammin ohjata. Nykyisenkaltainen jäykkä, vahvasti inhouse-toimintaan perustuva 

malli ei lähtökohtaisesti tätä tue. 

Valtori nykyisellään kykenee tyydyttävällä tasolla täyttämään sille lainsäädännössä asetetun tehtävän 

mutta eteneminen nykyisellä mallilla on hyvin vaikeaa. Kyse ei ole pelkästään Valtorin ohjauksen kehittä-

misestä tai sen toimintamallin kehittämisestä vaan koko valtiohallinnon ICT-toimijoiden ja virastojen työn-

jaon ja roolin sekä yhteisten pelisääntöjen selkeyttämisestä. Tarve Valtorin kaltaiselle keskitetylle toimijalle 

on ilmeinen ja se myös yhteisesti tunnustetaan. 

4.2 Valtorin kypsyysanalyysi 

Kypsyysarvioinnilla kartoitetaan palvelukeskuksen toiminnan nykytilaa ja kehitystarvetta. Malli perustuu 

eri kypsyystasoja kuvaaviin kriteereihin, jotka pohjautuvat Deloitten kokemukseen muista yksityisen ja 

julkisen sektorin palvelukeskuksista. Valtorin lähtökohdat palvelukeskusmaiseen toimintaan ovat toimin-

taympäristön sekä asiakkaiden ja palvelujen monimuotoisuuden vuoksi haastavat. Toimintosiirtojen jäljiltä 

Valtorilla on edelleen lukuisia asiakaskohtaisia palveluja ja toimintamalleja, ja muutos kohti tehokkaasti 

toimivaa, yhtenäistä palvelukeskusta on vielä kesken.  

Raporttiin kerätyt nykytilan löydökset ovat tilannekuva, joka on koottu joulukuun 2019 ja tammikuun 2020 

aikana suoritetuista haastatteluista sekä VM:n ja Valtorin toimittamasta materiaalista. Haastatteluja tehtiin 

yhteensä 36 kpl ja haastateltavat edustivat Valtorin johtoa ja asiantuntijoita, Valtiovarainministeriötä, Val-

torin asiakkaita sekä Valtorin palvelutoimittajia. Haastateltavat henkilöt on listattu liitteessä 6.2. 

Monien kypsyysarvioinnissa esiin nostettujen havaintojen osalta Valtorissa tehdään kehitystyötä tällä het-

kellä. Kaikki kehitys ei vielä näy Valtorin toiminnassa eikä asiakkaille tarjottavissa palveluissa, joten mm. 
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tehokkuutta kuvaavien tunnuslukujen, palvelun laadun ja asiakaskokemuksen osalta nykytilan arvioinnissa 

nojataan asiakashaastatteluista saatuun tietoon. Monien kehitysaktiviteettien vaikutukset tuleva näkymään 

vasta vuosina 2020-2021 

Valtorin ja Palkeiden palvelukeskustoiminnan kypsyyttä on arvioitu samalla arviointiviitekehyksellä (kuva 

5). Arviointi on tehty Deloitten palvelukeskuksia varten kehittämää kypsyysasteikkoa vasten, joka on ke-

rätty eri palvelukeskuksissa tunnistetuista toimintatavoista ja parhaista käytännöistä. IT-kohtainen kyp-

syysarviointi tehdään erityisesti operatiivisen toiminnan osalta. Huomioitavaa on, että kypsyystason 5 saa-

vuttaminen ei ole läheskään aina tarkoituksenmukaista. Kypsyystaso 3 on monessa tapauksessa riittävä. 

Kypsyysarviointi käsittää neljä kokonaisuutta: 1) ohjaus ja strategia, 2) palvelujen tuottaminen, 3) orga-

nisaatio sekä 4) operatiivinen toiminta. Johtamisen kannalta viitekehyksen vasemmassa reunassa olevat 

asiat linjaavat ja ohjaavat oikealla puolella tehtäviä päätöksiä ja toimintaa. 

Yhteenveto kypsyysarvion tuloksista 

 
Kuva 5 Valtorin kypsyysanalyysin viitekehys ja yhteenveto 

Kypsyysanalyysin perusteella Valtorin kypsyystaso on yleisesti ottaen kohtalaisella tasolla, asettuen keski-

määrin kehittyvän (2) ja suorittavan (3) välimaastoon. Merkittävimmät erot nykytilan ja arvioidun tavoite-

tilan välillä ovat strategisessa ohjauksessa, palvelujen laajuudessa, palvelumalleissa sekä hankinnoissa ja 

toimittajahallinnassa. 

Strategisen ohjauksen näkökulmasta haaste on siinä, että sekä VM:n ohjaus että asiakasohjaus (asiakas-

neuvottelukunta) kohdentuvat Valtorin roolin ja toimintaan. VM:llä ei ole lainsäädännön lisäksi keinoja oh-

jata Valtorin asiakkaiden toimintaa. Tämä ohjaus pitäisi olla osa JulkICT:n ohjausta. Niin sanottu konser-

nitason hallintomalli puuttuu kokonaisuuden ohjaamiseksi. Tämä johtaa siihen, että Valtorin täytyy suun-

nitella palvelunsa siten, että ne sopivat asiakkaiden ympäristöön sen sijaan, että Valtorin asiakkaiden toi-

mintaa ohjataan mahdollistamaan yhtenäisten palvelujen käyttö. Tämä edellyttää prosessien ja palveluiden 

asiakaskohtaista mukauttamista. Tavoitetilassa Valtorin tavoitteet ovat selkeät ja palvelukeskuksella on 

yhteisesti ymmärretty visio. Tällä hetkellä ensisijaisena esteenä tälle ilmenee valtiotasoisen yhteisen ICT-

tavoitetilan puuttuminen. 

Palvelujen laajuuden suhteen Valtori on verrattain kypsymätön palveluportfolionsa moninaisuuden vuoksi. 

Perinteinen palvelukeskus tuottaa pääosin standardoituja palveluja asiakkailleen ja mikäli palveluihin tar-

vitaan asiakaskohtaista räätälöintiä, asiakas toteuttaa ne itse. Valtori osittain historian sanelemana tuottaa 

asiakkailleen tuotteistettujen vakiopalvelujen lisäksi noin 275 asiakaskohtaista palvelua. Palvelujen luku-

määrästä johtuvat eri palvelumallit ja -prosessit vaikeuttavat toiminnan virtaviivaistamista ja tehokkuuden 
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parantamista. Tavoitetilassa Valtorin pitäisi kyetä keskittymään vain standardoituihin tuotteisiin ja palve-

luihin sekä rakentamaan strategiansa ja kyvykkyytensä niitä vasten. 

Valtorin palvelumallit vaihtelevat asiakkaasta ja palvelusta riippuen, eikä niitä ole yhdenmukaistettu muu-

toin kuin tuotteistettujen palvelujen osalta, ja niissäkin vain osittain. Tuotteistetuissa palveluissa palvelu-

tuotanto on pitkälti Valtorin itsensä toteuttamaa, ja kumppaneita käytetään rajoitetusti. Tavoitetilassa asi-

akkaat segmentoidaan ja tuotteistettua palvelua moduloidaan täyttämään asiakassegmenttien tarpeet ja 

mahdollistamaan mahdollisimman laaja asiakaskunta. Tarkoituksenmukaisten palvelumoduulien tuotanto- 

ja kehityskokonaisuudet hankitaan kumppaneilta. 

Hankintojen ja toimittajahallinnan prosessit eivät ole roolien ja vastuiden osalta Valtorissa selkeät. Eri pal-

velumallit vaativat erityyppistä toimittajahallintaa, eikä eri palvelumalleihin ole kehitetty erillisiä toimitta-

jahallintaprosesseja. Valtorilla on myös kehittämistä integraattoritoiminnassaan, jotta asiakas kokisi saa-

vanssa valtorilta kokonaispalvelut, ei pelkästään yksittäisiä palvelukomponentteja. 

Korkeimman kypsyystason saavuttaa palvelutuotannon operatiiviset prosessit kuten käyttäjätuki. Huomi-

oitavaa on, että nämä ovat perustietotekniikkaa tarjoavan palvelukeskuksen toiminnan ydinprosesseja ja 

tavoitetaso näille tulee sen vuoksi olla korkea. 

Analyysi myös osoittaa, että Valtorin historia palvelukeskustoimijana on vielä suhteellisen nuori. Keskeiset 

tarvittavat parannustoimenpiteet liittyvät nimenomaan kyvykkyyksiin, jotka luovat perustan palvelukes-

kusmaiselle toiminnalle. Näitä ovat ohjauksen ja strategian selkeyttäminen, palveluportfolion selkeä ra-

kenne sekä harmonisoidut, asiakasympäristöihin sovitetut palvelumallit. 

Kypsyystasojen vertailu pohjoismaisiin julkisen sektorin ICT-palvelukeskuksiin 

Kypsyyttä eri osa-alueilla vertaillaan myös suoraan muihin organisaatioihin. Verrokkien arviointi on tehty 

heidän oman johtoryhmänsä tai johtoryhmän jäsenten toimesta Valtorille tehdystä ulkoisesta arvioinnista 

poiketen. Vertailua voidaan pitää suuntaa antavana tunnistamaan selkeimpiä eroja sekä niihin liittyviä 

mahdollisia hyviä käytänteitä ja kehityskohteita. 

 

Kuva 6 Valtorin kypsyysvertailu pohjoismaisiin verrokkipalvelukeskuksiin (V1 ja V2) 

Pohjoismaisessa palvelukeskusvertailussa Valtori on vertailuryhmää jäljessa eniten palvelumalleissa sekä 

hinnoittelussa. Verrokeilla on käytössä asiakassegmentointiin perustuvia palvelutarjoomia, sekä selkeäm-

min strukturoidut palvelujen toimitusmallit. Verrokkien palvelumallit on myös hyvin ymmärretty sekä or-

ganisaatioissa itsessään, että asiakkaiden keskuudessa. Tällä tavoin asiakkaalle tarjottava palvelukokonai-

suus ei ole sattumanvarainen, vaan perustuu tietoisesti haettuun tavoitetilaan. Hinnoitteluun liittyen, ver-

rokeilla on havaittavissa Valtoria kehittyneempää kustannustietoutta. Esimerkiksi verrokki on tehnyt kai-

kista palveluistaan vakiomuotoiset kustannuslaskennat, joiden perusteella asiakashinnastot on muodos-

tettu. Systemaattisten kustannuslaskelmien perusteella on mahdollistunut myös jatkuva palvelujen kus-

tannus-benchmarking. Myös verrokit tunnistavat kehittämiskohteita hinnoittelussaan. Mm. vuosittaisessa, 

keskellä vuotta tehtävässä hinnoittelun katselmoinnissa ja päivityksessä seuraavaa vuotta varten on pro-

sessina tehostamisen ja automatisoinnin varaa. 

Valtori on puolestaan edellä verrokkejaan riskienhallinnassa, joskaan mikään vertailuryhmän organisaatio 

ei yllä siinä korkealle. Muulta osin Valtori on pitkälti verrokkien tasolla tai hieman jäljessä. 
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4.3 Kustannustehokkuuden, tuottavuuden ja palvelun laadun arviointi 

Valtorin palvelun hintaan vaikuttaa kolme tekijää:  

1) Ulkoisten tuotannontekijöiden hinta, eli Valtorin kyky hankkia markkinoilta palvelukomponentit tai 

-kokonaisuudet (ml. henkilötyö) kilpailukykyiseen hintaan 

2) Palvelutuotannon tehokkuus; mm. Valtorin kyky hallita asiakastarpeita, palveluprosessien auto-

maation aste, palvelumallien tehokkuus, resurssien käytön tehokkuus sekä itsepalvelumahdolli-

suudet 

3) Valtorin yleiskustannus, sisältäen mm. hallinnon sekä organisaation ja palvelujen kehitys. 

On muistettava, että jokaisesta kolmesta ulottuvuudesta on mahdollista saada säästöjä ja kyvykäs orga-

nisaatio kehittää ja optimoi toimintaansa jatkuvasti kaikilla kolmella osa-alueella. 

Valtorin kustannusanalyysissä palveluihin liittyvien komponenttien kustannusta vertaillaan verrokkiarvoi-

hin. Palvelutuotannon tehokkuus tulee myös hintavertailussa esiin mm henkilötyön osalta. Valtorin yleis-

kustannuksen määräytymistä tarkastellaan mm. Valtorin hallinnon tehokkuuden, toimintamallin ja lasku-

tusasteen kautta. 

4.3.1 Asiakaskohtaiset palvelut ja transformaatio kohti tuotteistettua palvelukokonaisuutta 

Valtori tavoitteena on yhtenäisemmät palvelut ja toimintamalli, johon olennaisena osana kuuluu siirtyminen 

asiakaskohtaisista palveluista kohti tuotteistettuja palveluja. Valtori jakaa sisäisessä seurannassaan asia-

kaskohtaiset palvelunsa 1) tavoitteenmukaisiin ja 2) ei-tavoitteenmukaisiin.  

Valtori näkee tavoitteenmukaiset asiakaskohtaiset palvelut strategiansa mukaisina, eikä näe tarkoituksen-

mukaisena siirtää niitä tuotteistettuihin palveluihin joko asiakastarpeen poikkeavuuden tai transitioprojek-

tin korkean kustannuksen vuoksi. Ei-tavoitteenmukaisten palveluiden osalta tavoitteena on transformoida 

ne tuotteistettujen palvelujen piiriin. 

Arvioinnin perusteella suositellaan kriittisesti arvioimaan asiakaskohtaisten palvelujen tarkoituksenmukai-

suutta ja vaikutusta Valtorin toimintaan perustuen mm. siihen, että analyysin perusteella ne kuormittavat 

merkittävästi Valtorin toimintaa ja henkilöstöä. Arvioinnissa on myös noussut esiin, että Valtorin tuotanto-

ongelmat ja niiden juurisyyt liittyvät osittain asiakaskohtaisten palveluiden mukanaan tuomaan komplek-

siseen arkkitehtuuriin. 

Edellä mainittua Valtorin asiakaskohtaisille palveluilleen tekemää jakoa ei tule sekoittaa tulossopimuksessa 

seurattavaan ”tavoitteenmukaisten palvelujen osuus laskutuksesta” -jakoon, jossa jakoperiaate on TORI-

lain mukaisuus vs. poikkeuslupa. Valtorin jatkuvista palveluista vuonna 2019 tuotteistettujen palvelujen 

laskutuksen osuus oli 67 %. Valtori on onnistunut vähentämään asiakaskohtaisten palvelujen laskutuksen 

osuutta vuoteen 2018 nähden 7 %-yksikköä. 

 
Kuva 7 Jatkuvat palvelut TORI-liiketoiminnassa 2018 vs. 2019 (TAMU = “tavoitteenmukainen”, Valtorin oman 
luokittelun mukaan)56 

 
56 Lähde: Tavoitetilalaskenta 2019.xlsx 
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Yhteensä 275 asiakaskohtaista palvelua vaatii nykytilassa Valtorin organisaatiolta merkittävää työpanosta, 

vaikka osa niistä onkin liikevaihdoltaan pieniä. Tällä hetkellä Valtorilla on ASKO-ohjausryhmä, joka ohjaa 

ja johtaa ASKO-palvelukokonaisuutta ja transformoi hallitusti asiakaskohtaisia ratkaisuja palvelukohtaisesti 

valitun strategian mukaisesti. Valtori on tehnyt tarkempaa analyysiä ja jakanut asiakaskohtaiset palvelut 

eri kategorioihin. Taulukossa 9 käydään läpi toimenpidesuositukset kullekin kategorialle. Transformaation 

etenemistä arvioidaan myös palvelualuekohtaisesti luvussa 4.3.3.  

Taulukko 9 Valtorin luokittelu asiakaskohtaisille palveluille (tilanne 2/2020) 

Asiakaskohtaisen palve-

lun tyyppi (lukumäärä; 

osuus) 

Suositus toimenpiteeksi 

Tuotteistettuihin palvelui-

hin siirrettävät (151; 55 %) 

Siirrettävät palvelut tulee linjata palvelualuestrategioiden kanssa ja siirty-

män vaiheistus suunnitella yhdessä asiakkaiden kanssa. 

Asiakasvirastoille palautet-

tavat (32; 12 %) 

Palautettavat palvelut voidaan jakaa niiden luonteen mukaisesti Valtorin 

1) hallinnoimiin ja 2) tuottamiin palveluihin. 

Vaikutukset virastojen IT-organisaatioon sekä mahdollinen valmius nope-

aan palauttamiseen on selvitettävä. Palvelukohtaisesti voidaan myös sel-

vittää vaihtoehtoisia palvelumalleja ja ulkoistusvaihtoehtoja palvelukehi-

tyksen ja tuotannon järjestämiseksi. 

Tavoitteenmukaiset ASKOT 

(34; 12 %) 

Kriteerit tavoitteenmukaiselle asiakaskohtaisille palveluille tulee määritellä 

/ päivittää strategiaan ja palvelualuestrategiaan perustuen. 

Valtorin lisäarvo arvioitava kriittisesti. Arvioitava myös, onko osa palve-

luista sellaisia, jotka voi palauttaa asiakasvirastoille. 

Poistuvat (16; 6 %) Arvioitava palvelukohtaisesti, odotetaanko elinkaaren loppua vai voi-

daanko alasajoa nopeuttaa. Selvitettävä, voidaanko alasajo tehdä yhdessä 

kumppanin kanssa ja vähentää välittömästi Valtorin roolia palvelun tuot-

tamisessa. 

Valtioneuvoston kanslia 

(30; 11 %) 

VNK-toimitusmallin erillinen arviointi ja päätökset asiakaskohtaisista pal-

veluista sen mukaisesti. 

Epäselvät (12; 4 %) Tarkennettava analyysiä, jotta loput asiakaskohtaiset palvelut voidaan luo-

kitella ja mahdolliset toimenpiteet linjata. 

 

4.3.2 Valtorin toiminta kokonaisuutena 

Tässä luvussa tarkastellaan Valtorin sisäistä tehokkuutta (ml. henkilötyön jakautuminen, laskutusaste, in-

vestointitasot), yleistä palvelutasoa ja laatua, sekä yleistä asiakastyytyväisyyttä TORI- ja TUVE-liiketoimin-

noissa. 

Valtorin sisäinen tehokkuus 

Valtorin henkilöstömäärän jakautuminen 

Valtorin henkilöstö jakautuu TORI- ja TUVE-toiminnan välillä kuvion 20 mukaisesti. TUVE näyttää henki-

löstönjaon perusteella edellyttävän TORIa vähemmän hallinnollisia resursseja. Asiakastyöhön painottuvien 

tuotannon ja käyttäjätuen henkilömäärä on koko liiketoiminta-alueen henkilömäärästä TORIssa 79% ja 

TUVEssa 84%. 
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Kuvio 20 Valtorin henkilötyön jakautuminen tulosalueilla vuonna 201957 

Henkilötyön kohdistuminen TORI-liiketoiminnassa 

Kuviossa 21 esitetään Valtorin tuntikirjausten perusteella kohdistuneet työtunnit toiminnoille TORI-liiketoi-

minnassa. 

 
Kuvio 21 Henkilötyön kohdistuminen kirjauskohteille TORI-liiketoiminnassa58 

Hallinnollisen työn (Valtori) osuus on kasvanut selkeästi vuodesta 2018. Valtori on panostanut sisäiseen 

kehittämiseen, joten hallinnollisen työn kasvu on linjassa valitun strategian kanssa. Valtori tuntikirjausten 

kohdistusluokkaan sisältyy  

• Valtorin sisäinen kehitys ja IT-työ (PMO, salkunhallinta, loppukäyttäjälle tehtävät työt, prosessi-

vastaavan työt, sisäisten järjestelmien pääkäyttäjyys) 

• Linjatyö (esimiestyö, henkilöstötilaisuudet, tiimipalaverit) 

• Tapahtumat ja markkinointi 

• HR työ (osaamisen kehittämiseen ja rekrytointi, Vartti-keskustelut). 

Asiakaskohtaiset palvelut kuormittavat merkittävästi Valtorin organisaatiota. Asiakaskohtaisille palveluille 

kohdistettiin vuonna 2019 TORIssa 23% kaikesta henkilötyöstä. Työmäärän vähentyminen vuodesta 2018 

(36%) johtuu pääasiassa käyttäjätuen yhtenäistämisestä elokuussa 2019.  

Palvelujen määrän karsimisesta ja jatkuvasta yhtenäistämisestä huolimatta asiakaskohtaisten palveluiden 

henkilötyö on määrällisesti kasvussa tuotanto-organisaatiossa. Tuotannossa palveluille kirjatusta työstä 

44% kohdistui vuonna 2019 asiakaskohtaisiin palveluihin (vs. 45% vuonna 2018). Asiakaskohtaiset palve-

lut kuormittavat eniten käyttäjätukea, jossa ne vievät merkittävän osan työajasta. Käyttäjätuki yhtenäis-

 
57 Lähde: Valtorin HTV_2017-2019 Deloittelle.xlsx 
58 Lähde: HTV kohdistukset 2018-12_2019.xlsx 
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tettiin 8/2019, minkä vuoksi asiakaskohtaiset palvelut on erotettavissa vain alkuvuoden datasta. Käyttö-

valtuuksissa 68%, aluepalveluissa 76% ja asiakastuessa yli 50% henkilötyöstä kohdistui asiakaskohtaisiin 

palveluihin. Suurin potentiaali tehostamiseen nähdään asiakastuessa ja käyttövaltuuksissa, joissa työ on 

keskitettyä. Asiakaskohtaisia palveluita karsimalla tarvittava osaaminen yhdenmukaistuu ja kapenee, mikä 

mahdollistaa tehokkaamman operoinnin. Myös palveluprosessia on luopumisen myötä mahdollista yhden-

mukaistaa ja tämän seurauksena myös automaation lisääminen on mahdollista. 

Keskitetysti johdettu asiakaskohtaisten palveluiden kehittäminen on vähäistä. Työstä vain 1,8% kohdistet-

tiin palvelut ja kehitys -yksikön asiakaskohtaisille palveluille (vs. tuotteistetuille palveluille kohdistettu 

16,5%). Kehittämistä ja palveluhallintaa tehdään asiakaskohtaisissa tuotantotiimeissä, mutta kehitystyön 

vähäisyys osoittaa, että omistajuus palvelujen pitkän tähtäimen kehittämiselle puuttuu. Yksi tunnistettu 

riski on, että palvelut eivät vastaa tulevaisuudessa asiakkaiden tarpeisiin tai ne muuten vanhenevat. 

Asiakaskohtaisten palvelujen koetaan kuormittavan organisaatiota myös palveluhallinnan osalta. Palvelu- 

ja tuotehallinta tehdään pääosin tuotanto-organisaatiossa, joten palveluhallintaan kohdistuvalle työlle ei 

ole erillistä seurantakohdetta ja näin ollen sitä ei saada arvioinnissa eriteltyä. Palveluhallintatyön voidaan 

kuitenkin yleisesti olettaa kertautuvan rinnakkaisten palvelujen määrän kasvaessa. 

Omien vs. ulkoisten henkilöresurssien käyttö 

 
Kuvio 22 Valtorin käyttämien henkilöresurssien jakautuminen59 

Valtorin henkilöresurssit painottuvat vahvasti sisäisiin resursseihin. Ulkoisia resursseja käytetään Valtorin 

itse tuottamissa palveluissa verrattain vähän. Valtorissa tehdään paljon ulkoista henkilötyötä palveluos-

toissa, mikä ei näy tässä vertailussa ulkoisena henkilöresurssina. Ulkoisten henkilöresurssien suuremmalla 

käytöllä voitaisiin lisätä joustavuutta asiakasprojekteihin mukaan lukien asiakaskohtaiset kehitysprojektit 

sekä palveluiden siirtoprojektit, koska näissä nähdään paljon haasteita läpimenoaikojen hitauden takia. 

Omia resursseja voitaisiin kohdentaa palveluhenkintoihin ja toimittajaohjaukseen, palvelujen hallintaan 

sekä omiin tuotantovastuisiin. 

Valtorin henkilötyön laskutusaste 

Yksi oleellinen organisaation sisäisen tehokkuuden mittari on ns. tuottavan henkilötyön osuus kaikesta 

henkilötyöstä. Valtori seuraa laskutusastettaan TORI-liiketoiminnan osalta. 

 
59 Kumppaniresursseilla tai ulkoisilla henkilöresursseilla tarkoitetaan Valtorin itse tuottamissa palvelukomponenteissa 
käytettyjä ulkoisia henkilöitä (ei sisällä ulkoa hankittavien palvelu- tai kehityskokonaisuuksien henkilöstöä) 
Käytetty laskukaava: Valtorin oma htv / (Valtorin oma htv + kumppaniresurssien htv) 

93,4 % 94,2 %
68%

6,6 % 5,8 %
32%

0%

20%

40%

60%

80%

100%

2018 2019 (1-6) Julkisen sektorin

vertailuarvo

Omien vs. ulkoisten henkilöresurssien käyttö 

Ulkoiset henkilöresurssit

Valtori / omat

henkilöresurssit



Palkeiden ja Valtorin arviointi - Loppuraportti 

42 

 

Taulukko 10 Valtorin laskutusasteen kehitys suhteessa verrokkeihin60 

Mittari Käytetty kaava Valtori (TORI) Vertailuarvo Ero 
verrokkiin 

Laskutettavan työn 
osuus, TORI 

Laskutettavat 
työtunnit / kaikki 
työtunnit 

2019 vertailukelpoinen: 69% 
2019: 67% 

2018: 69% 

2017: 73% 

Toimialariippumaton 
80-85% 

Julkisen sektorin ver-
rokki (2019) 

74% 

 

- 14 % 
 
- 4 % 

TORI-liiketoiminnassa laskutettavan työn osuus on ollut laskussa tarkasteltavan jakson ajan. Tätä selittää 

suurelta osin kasvaneet panostukset Valtorin sisäiseen kehittämiseen, mikä ei ole suoraan asiakkaalta las-

kutettavaa työtä. TUVE-liiketoiminnan yhdistäminen TORI:in (4/2019) on aiheuttanut jo vuonna 2018 si-

säistä kehitystyötä normaalia enemmän. Vuonna 2019 tapahtunut muutos on vaatinut organisaatiolta myös 

toimintojen harmonisointia eri yksiköissä mm. toimittajahallinta ja hankinnat, palvelut ja kehitys sekä käyt-

täjätuki. 

Valtorin keskimääräinen tehokkuus laskutusasteella mitattuna on alle korkean kypsyystason palvelukes-

kusten, mutta jää myös jälkeen verrokkiorganisaatiosta, jossa normaalin palvelutuotannon lisäksi panos-

tetaan vahvasti myös kypsyystason kehittämiseen. 

 
Kuvio 23 Laskutusasteiden kehitys tulosyksiköissä 2017-2019 61 

Laskuttavista tulosyksiköistä etenkin palvelut ja kehitys -tulosyksikön roolin muutos kehittämistä ohjaa-

vaan ja tukevaan suuntaan (mm. projektitoimisto, tietoturvayksikkö, prosessikehitys) on vaikuttanut mer-

kittävään laskutusasteen alenemiseen.  Käyttäjätuessa 9/2019 tapahtunut toiminnan tuotteistaminen on 

myös osaltaan vaatinut henkilötyötä ja selittää heikentynyttä arvoa vuosina 2019. Käyttäjätuessa tehtävä 

automaatiokehitys on pääosin sisäistä kehittämistä ja selittää osin 2018/2019 heikentynyttä laskutusas-

tetta.  

Valtorin investoinnit 

Arvioinnissa tarkastellaan Valtorin investointien tasoa suhteessa verrokkeihin koko Valtorin, TORI- ja TUVE-

liiketoimintojen osalta. Vuonna 2019 TORI-investoinnit olivat 15,0 miljoonaa euroa ja TUVE-liiketoimin-

nassa 6,5 miljoonaa euroa. TUVE-liiketoiminnassa investoinnit ovat kypsällä tasolla ja vuosien 2017-2019 

aikana linjassa julkisen sektorin verrokkiarvojen kanssa. TORI -liiketoiminta puolestaan on hieman jäljessä 

verrokkien investointitasoista. Pohjoismaisessa julkisen sektorin palvelukeskusorganisaatioiden vertailussa 

valittujen verrokkien investointitaso osui vuonna 2019 6-7 prosenttiin, ollen linjassa julkisen sektorin glo-

baalin verrokkiryhmän kanssa. 

 
60 Valtorin arvot: Henkilötyön laskutusaste 2017 - 12_2019.xlsx; Valtorin arvo muutettu vertailukelpoiseksi verrokkien 
kanssa lisäämällä laskutettavaan työhön palveluille kohdistettava tuotekehitys. 
61 Lähde: Deloitte laskutusasteet 2018 TORI.xlsx & HTV-kohdistukset 2019-12_2019.xlsx 
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Kuva 8 Investoinnit suhteessa jatkuviin operatiivisiin kustannuksiin62 

TORI-liiketoiminnan TUVEa alhaisempaa investointiastetta selittää osin se, että TORI-liiketoiminnassa mm. 

käyttöpalvelut pääosin tuotetaan ulkoistuskumppanin toimesta, jolloin ylläpitoinvestoinnit ovat toimittajien 

tekemiä ja näiltä osin Valtorille ne näkyvät toimintamenona. 

Haastatteluissa saadun tiedon perusteella asiakaskohtaisissa palveluissa investointitasot vaihtelevat palve-

lusta riippuen. Asiakaskohtaisiin palveluihin ei ole olemassa selkeitä investointisuunnitelmia, joiden kautta 

saisi kokonaiskuvan, miten palveluita kehitetään tulevaisuudessa. Asiakaskohtaisissa palveluissa voidaan 

käyttää rahoituskeinona Valtorin investointimomenttia eri investointitarpeisiin, myös siinä tapauksessa, 

että palvelu on ulkoistettu. Käytännössä Valtori voi tarjota asiakkaalle rahoitusvaihtoehdoksi jaksotetun 

takaisinmaksun investointimomenttia hyödyntämällä. Asiakkaiden oman palveluhallintakyvykkyyden vaih-

dellessa on myös epäselvää, osaavatko kaikki asiakaskohtaisia palveluja käyttävät asiakkaat hyödyntää 

kyseistä investointimomenttia riittävällä tavalla. 

Valtorin asiakaskohtaisten palvelujen ohjausryhmä on ottanut palvelukokonaisuuteen vahvempaa omista-

juutta, jotta palvelukohtaiset kehittämissuunnitelmat voidaan tehdä. Tämä edellyttää lähtötietona asiakas-

kohtaisten kehittämissuunnitelmien yhteensovittamista Valtorin palvelukohtaisiin kehittämissuunnitelmiin. 

Valtorin palvelutaso ja laatu 

Valtorin tuotanto jakautuu toimitusmallien kompleksisuuden vuoksi eri yksiköihin sekä palvelualuekohtai-

siin tiimeihin. TORI- ja TUVE tuotannot ovat erillisiä. Tuotannon tarkempaa arviointia tehdään raportissa 

palvelualuekohtaisten tarkastelujen kautta luvussa 5.3.3.  

Valtiovarainministeriö asettaa Valtorille tulossopimuksessa tavoitteita palvelutasojen suhteen. Nykytilaan 

peilaten VM:n Valtorille asettamat tehokkuustavoitteet ovat verrattain kunnianhimoisia. Verrattaessa 

markkinoiden yleisesti käyttämiin SLA:ihin, asetetut tavoitetasot eivät kuitenkaan ole erityisen korkeita. 

Merkittävää on, että erityisesti laajojen häiriötilanteiden määrä ja ratkaisuaika jää merkittävästi tavoiteta-

sosta. Taulukossa ei ole vertailtu sopimusten SLA-tasoja toteumiin (ainoastaan toteumia ja toteumien ta-

voitetasoja). 

 
62  Investointien %-osuus lasketaan kaavasta: investoinnit / (investoinnit + operatiiviset kulut – poistot) 

 
Oletukset verrokkiluvun määritykseen: 
• Investoinnit ja operatiivisen toiminnan kulut vuonna 2019 jakautuvat verrokkidatan mukaan suhteessa 18% - 

82% 
• Perustietotekniikkainvestointien osuus kaikista IT-investoinneista on verrokkidatassa noin 20% 
• Perustietotekniikan osuus verrokkidatan operatiivisista IT-kuluista on 53% 
• Julkisen sektorin ja toimialariippumaton verrokki ovat kolmannen osapuolen aineiston kansainvälisiä arvoja 
• Lähde: käyttöomaisuus 2018-19.xlsx 
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Taulukko 11 Valtorin palvelutasot ja tavoitteet suhteessa verrokkeihin 

Mittari 2018 
toteuma 

2019 
toteuma 

2020 
tavoite 

2021 
tavoite 

2022 
tavoite 

2023 
tavoite 

Verrokki-SLA 
toteuma 

(yks. sektori) 

Julkisen 
sektorin 

vertailuarvo 

Palvelutasoto-
teuma (SLA-%) 

90% 90,1% 91,5% 91,5% 92,0% 92,5% - - 

Laajat häiriötilan-
teet (enintään / 
kk) 

24 9 5 4 3 4 2 
5 

(3-7) 

Laajojen häiriöiden 
ratkaisuaika (h) 

26,6 12,1 8 6 5 4,5 4 6,3 

Puhelinpalvelun 
vastausaika (se-
kuntia) 

85 62 40 60 55 50 50 
93 

(41-144) 

Taulukossa 12 tarkastellaan TORI-tuotannon laadullisia mittareita. Muutosten onnistuneisuus on kriittinen 

mittari Valtorille sen palvellessa yli 80 asiakasta. Perustietotekniikassa tehtävien muutosten vaikutukset 

saattavat palvelusta riippuen skaalautua koko valtiohallintoon. Tämän vuoksi tavoitetaso pitää olla ainakin 

tietyissä palveluissa normaalia korkeampi ja muutoshallintaprosessia tulisi kehittää riskienhallinnan näkö-

kulmasta mm. testauksen osalta.  

Taulukko 12 TORI-tuotannon yleinen tehokkuus suhteessa verrokkeihin 

Vertailukohde Käytetty kaava Julkisen sektorin 
palvelukeskus 

TORI-
liiketoiminta 

Lisätietoja 

Muutosten “onnis-
tuneisuus” 
(change correct-
ness) 

100% - häiriöt 
(IM + MIM) / 
kaikki muutok-
set 

95% 95,8% 
Valtorin arvo CHG-laaturaportilta 
Vertailuarvo: pohjoismainen palvelukes-
kus 

Tukipyyntöjen lä-
pimenoaika (tuo-
tanto) 

Keskimääräinen 
läpimenoaika 
(työpäiviä) 

2,7 arkipäivää 
5,2 arki- 
päivää 

Valtori: tuotannon palvelupyyntöjen läpi-
menoaika marraskuu 2018 – lokakuu 
2019 (Tukipyynnöt TOP-raportti 
10_2019, työpäivä = 7,5h) 
Vertailuarvo: pohjoism. palvelukeskus 

 

Valtorin asiakastyytyväisyys 

Asiakastyytyväisyyttä tarkastellaan yleisellä tasolla sekä TORI- että TUVE-palveluiden osalta. Palvelu-

aluekohtaiset tyytyväisyydet arvioidaan osana palvelukokonaisuuksien arviointia. Pääasiallinen lähde ra-

portin asiakastyytyväisyyttä käsitteleville osuuksille on Valtorin asiakastyytyväisyystutkimus 2019.  

Deloitten kokemuksen mukaan asiakastyytyväisyyskyselyissä, joissa arviointiasteikko on 1-5, tulokset yli 

3:n osoittavat palvelutason olevan riittävällä tasolla. Vastaavasti alle 3:n tulokset vihjaavat ajoittaiseen 

selkeään tyytymättömyyteen ja mahdollisiin ongelmakohtiin palvelukeskuksen toiminnassa. Suositeltu ta-

voite on saada asiakastyytyväisyys vähintään tasolle 3. Asiakastyytyväisyystutkimus kertoo Valtorin olevan 

selkeästi ”ohjeellista” tyytyväisyysarvoa (3) jäljessä kaikissa muissa tarkastelun kohteissa paitsi yhteistyön 

toimivuudessa. Myös asiakashaastatteluissa ilmeni, että yhteistyö Valtorin kanssa toimii henkilötasolla hy-

vin. Asioiden eteneminen saa kuitenkin kritiikkiä. Tämä viittaa laajempaan toimintamalliongelmaan liittyen 

niin eri roolien selkeyteen kuin prosessien toimivuuteen. 

Valtorin toimintaan tyytyväisimpiä hallinnonaloja olivat ympäristöministeriön (2,80), opetus- ja kulttuuri-

ministeriön (2,70) ja valtiovarainministeriön (2,64) hallinnonalat. Tyytymättömimpiä Valtoriin olivat maa- 

ja metsätalousministeriön (1,93), oikeusministeriön (2,00) ja sosiaali- ja terveysministeriön (2,04) hallin-

nonalat. 5/11 hallinnonalasta näki Valtorin toiminnan kehittyneen, 2/11 pysyneen samalla tasolla ja 4/11 

menneen huonompaan suuntaan vuoteen 2018 verrattuna. 

Haastatteluissa nousi esiin, että tyytyväisyys on suurempi virastoissa, joissa ICT-organisaatio on uudistu-

nut Valtoriin 2015 tehtyjen siirtojen jälkeen. Tämä indikoi, että siirron yhteydessä muutosjohtamista ei ole 

tehty riittävästi ja tiettyihin virastoihin on jäänyt kytemään tyytymättömyyttä muutokseen. Toisaalta se 

voi myös tarkoittaa, että virastojen ICT-toimintamalleja ei ole muokattu sellaiseksi, että ne tukevat yhteis-

työtä Valtorin kanssa. 
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TORI-yleiskuva 

Tyytyväisyys TORI-toimintaan kasvoi vuonna 2019. Asiakastyytyväisyyskyselyn perusteella asiakasprojek-

tien kustannustehokkuutta saatiin parannettua, vaikka se on edekkeen vain kohtalaisella tasolla (2,09). 

Yhteistyön toimivuudessa havaittiin selkeää kehitystä, ja se on hyvällä tasolla (3,30). Asiakashankkeista ja 

-projekteista suoriutuminen (toiminnallinen tehokkuus, kustannustehokkuus ja aikataulujen pitävyys) saa 

heikoimmat arviot. Tämä huomio on linjassa sekä haastattelujen, että toimintamallin kypsyysanalyysin 

kanssa. 

 
Kuvio 24 TORI-liiketoiminnan yleinen asiakastyytyväisyys63 

TUVE-yleiskuva 

Asiakastyytyväisyys TUVEn toimintaan heikkeni selkeästi vuonna 2019. Asiakashankkeiden ja projektien 

kustannustehokkuus parani mutta budjetin ja aikataulujen pitävyydessä näkyi selkeä tyytyväisyystason 

lasku. Tämä on osin seurausta TORIn ja TUVEn organisatorisesta yhdistämisestä keväällä 2019 ja siitä 

seuranneesta työmäärän noususta sekä siirtymästä yhteiseen toimintamalliin. 

 
Kuvio 25 TUVE-liiketoiminnan yleinen asiakastyytyväisyys64 

Yhteenvetona asiakkaiden tyytyväisyys Valtorin toimintaan laski vuonna 2019 pääasiasiassa TORI ja TUVE-

liiketoiminnassa tehtyjen muutosten vuoksi. Asiakasprojektien kustannustehokkuutta onnistuttiin paranta-

maan molemmissa liiketoiminnoissa. Asiakkaiden tyytyväisyys yhteistyön toimivuuteen kasvoi kautta lin-

jan. 

4.3.3 Palvelualuekohtainen tarkastelu 

Palvelualuekohtaisessa tarkastelussa keskitytään asiantuntijapalveluihin, käyttäjätukeen, sekä valikoitui-

hin tuotteistettuihin TORI-palveluihin tietoliikenteen, työasemapalvelujen sekä käyttöpalvelujen osalta. 

Hintatasoa analysoidaan palveluittain suhteessa yksityiseen markkinaan sekä julkisen sektorin verrokki-

 
63 Valtorin asiakastyytyväisyystutkimus 2019 
64 Valtorin asiakastyytyväisyystutkimus 2019 
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palvelukeskukseen. Hinnan lisäksi arvioidaan myös palvelukohtaisia tehokkuuslukuja, Valtorin transfor-

maation etenemistä kohti tuotteistettuja palveluita sekä palvelukohtaista asiakastyytyväisyyttä. Palveluita 

vertaillaan myös TORIn ja TUVEn välillä, mutta TUVE-ympäristön poikkeavuuden vuoksi vertailu on tarkoi-

tuksenmukaista vain muutamien palveluiden osalta. 

Johdanto palvelualuekohtaiseen hinta- ja tehokkuusvertailuun 

Tarkasteluun on valittu kolmesta suurimmasta palvelualueesta (käyttöpalvelut, päätelaitepalvelut, tietolii-

kennepalvelut) valikoidut suuren volyymin tuotteistetut palvelut. Lisäksi asiantuntijapalveluita sekä käyt-

täjätukea tarkastellaan erikseen. Asiakkaille näkyvän perustietotekniikan kokonaispalvelun hintatason hah-

mottamiseksi TORI-liiketoiminnassa on rakennettu hintaskenaarioita eri kokoisille kuvitteellisille asiakasvi-

rastoille. 

Palvelukohtaisissa vertailuissa Valtorin hintoja on verrattu markkinan tarjoamien palvelujen hintoihin (yk-

sityisellä markkinalla toimivia palvelutoimittajia, joita myös Valtori saattaa käyttää), ja otettu huomioon 

pohjoismaisen verrokkipalvelukeskuksen hintoja siinä määrin, kun ne ovat vertailukelpoisia Valtorin palve-

luihin. Myös TUVE-hintoja on pyritty vertailemaan TORIin, mutta TUVE-palvelut eivät usein ole suoraan 

vertailukelpoisia edes palvelukomponenttitasolla erilaisten vaatimusten sekä toteutus- ja palvelumallien 

vuoksi. TUVE-palveluita vastaavia vertailuhintoja on myös hankala löytää markkinatoimijoilta erillisverkon 

käytön sekä suljetun ympäristön myötä. 

Valtorin hinnoittelumalli painottaa henkilötyön määrää normaalia enemmän. Suuri osa hallinnollisista kus-

tannuksista allokoidaan palveluille henkilötyön kautta. Tämä tarkoittaa sitä, että Valtorin henkilötyötä vaa-

tivat komponentit saattavat näyttäytyä vertailuhintoja kalliimpina jo ainoastaan hinnoitteluteknisistä syistä. 

Vertailtaessa hintoja tuleekin painottaa kokonaispalvelua (laite + palvelu). 

Hintavertailussa on myös otettava huomioon, että verrokkiryhmän hintoja saattaa vääristää markkinan 

vertailuhinnoissa näkyvät kaupalliset elementit (esim. alennukset tai tietyn palvelun subventointi toisen 

palvelun korkeammalla hinnalla) tietyissä komponenteissa. Tästä syystä olemme ensisijaisesti tarkastelleet 

palvelukokonaisuuksien kokonaishintaa. Komponenttikohtaista tarkastelua kannattaa hyödyntää suuntaa 

antavana ohjeistuksena potentiaalisten säästökohteiden tunnistamiseen sekä säästöpotentiaalin suuruuden 

arviointiin. 

Vertailuhinnat ovat markkinatoimijoiden sopimushintoja. Jotta Valtorin toimittamaa palvelua voidaan ver-

rata yksityisen markkinan vertailuhintaan, on Valtorin asiakkaiden kokonaiskustannusta arvioitaessa mark-

kinahintaan lisätty päälle 15% palveluintegraatiokustannus, joka sisältyy Valtorin palvelun hintaan. Perus-

tietotekniikkapalveluiden hankinta, toimittajien hallinnointi ja palvelujen integrointi tyypillisesti edellyttää 

n. 10-15% työpanosta palvelun hankintahinnan päälle. Hintavertailuissa oletetaan, että Valtori tuottaa in-

tegraattoripalvelun kokonaisuudessaan. 

Jotta Valtori olisi asiakkaille kustannustehokas vaihtoehto, Valtorin pitää olla kykenevä tarjoamaan koko-

naispalvelua virastoille. Virastoilta saadun palautteen perusteella erityisesti käyttöpalvelujen osalta, ne 

joutuvat hoitamaan Valtorille kuuluvia tehtäviä palveluhallintaan liittyen. Tämä pätee sekä asiakaskohtai-

sissa, että tuotteistetuissa palveluissa. Tällöin Valtorin palvelun kustannustehokkuus viraston näkökul-

masta heikkenee merkittävästi. 

Valtorin asiantuntijapalvelut 

Valtorin asiantuntijapalveluita vertaillaan Valtorin hinnaston perusteella markkinaan taulukossa 14. Ylei-

sellä tasolla Valtorin tuntihinnoittelu on markkinaverrokkeja matalampi. Hintoja vertailtaessa on kuitenkin 

otettava huomioon substanssiosaamisen taso, joka vaihtelee verrokkihinnoissa merkittävästi. 

Valtori ei vaadi palveluilleen katetta, minkä vuoksi asiantuntijoiden tuntihinnat ovat kilpailukykyisiä ver-

rokkeihin nähden. TUVE- ja TORI-asiantuntijat ovat pääosin saman hintaisia. Valtori on asiantuntijahin-

noissa joko saman hintainen tai edullisempi julkisen sektorin verrokkipalvelukeskuksiin verrattuna. 
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Taulukko 13 Valtorin asiantuntijapalvelujen hintavertailu 

Palvelu Hinnoit-
teluperuste 

Verrokkihinta, 
yksityinen sektori 
(vaihteluväli) 

Verrokkihinta, 
julkinen sektori 
(vaihteluväli) 

TORI-hinta 
(2020) 

TUVE-hinta 
(2020) 

Asiantuntija € / h 
84  

(62-95) 
79 

(68-89) 
65 60 

Erityisasiantuntija € / h 
97  

(75-123) 
125 

(90-160) 
75 80 

Projektipäällikkö / muut 
erityisasiantuntijat 

€ / h 
127  

(82-215) 
105 

(90-120) 
95 Ei saatavilla 

Testauskonsultti € / h 
86  

(70-112) 
83 

(75-90) 
< 83 Ei saatavilla 

Käyttäjätukipalvelut 

Valtorin käyttäjätuki toimii omana tulosyksikkönään sisältäen sekä TORI- että TUVE-palvelujen käyttäjä-

tuen, kun käyttäjätuen palvelut erotettiin TORI- ja TUVE-tuotannoista omaksi kokonaisuudekseen. TORI- 

ja TUVE-käyttäjätukien yhdistäminen saman katon alle ei ole vielä näkynyt yhteistyönä tai ristiintekemi-

senä. Esimerkiksi vuonna 2019 TORI-lähituen henkilöt tekivät työajastaan vain 0,29 % TUVE-tukea ja 

TUVEn lähitukihenkilöt työajastaan vain 0,31% TORI-tukea. Toimintamallin yhtenäistäminen jatkui elo-

syyskuussa TORI-asiakastuen yhtenäistämisellä tuotteistettujen ja asiakaskohtaisten työasemapalvelujen 

osalta. 
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Käyttäjätuen hintavertailu 

Käyttäjätuesta hintavertailuun soveltuvia kokonaisuuksia ovat asiakastuki ja aluepalvelu. Asiakastuessa 

TORI on linjassa yksityisen sektorin markkinahinnan kanssa. TUVEn huomattavasti edullisempi hinta kertoo 

TORIn tehostuspotentiaalista yhtenäistämällä palvelua (tiedostaen TUVEn eroavaisuudet – kuvattu alem-

pana). Aluepalveluissa Valtori on yksityisen markkinan vertailuarvojen vaihteluvälillä, joskin hieman kes-

kiarvoa kalliimpi, ja pohjoismaista verrokkipalvelukeskusta edullisempi. 

Taulukko 14 Valtorin käyttäjätukipalvelujen hintavertailu 

Palvelu Hinnoit-
teluperuste 

Verrokki-
hinta, yks. 
sektori 

Verrokki-
hinta, julk. 
sektori 

TORI-
hinta 
(2019) 

TUVE-
hinta 
(2019) 

Lisätietoja 

Käyttäjätuki 
€ / käyt-
täjä / kk 

Ei vertailta-
vissa 

Ei vertailta-
vissa 

33 28 
Valtorin laskemat keskiarvohinnat 
vuodelta 2019 

Asiakastuki 
€ / työ-
asema / kk 

10  
(8-15) 

15 11 

3,5 % 
palvelu-
sopimuk-
sen ar-
vosta 
 
2,1 € / 
työ-
asema / 
kk 

Valtorin hinnat perustuen asia-
kastuen kustannus / työasema. 
Oletus: 70% henkilötyötä, jolle 
100% yleiskustannusvyörytys 
(esim. 6,46*1,7=11). 
Huomioitava, että Valtori saa vä-
hemmän kontakteja asiakastu-
keen per työasema kuin verrokit. 
Verrokkien palveluajat vaihtelevat 
16-18 ja 24/7 välillä. 
TUVE-toimintamalli poikkeaa TO-
RIsta eikä ole vertailukelpoinen. 

Aluepalvelu 
(lähituki) 

€ / h 
52  

(42-68) 
75 

(61-89) 
65 60 

Verrokkihinnat suomalaisten re-
surssien tuntihintoja. Julkisen 
sektorin hinta, kun lähituelle sovi-
taan kiinteä tuntimäärä 3kk jak-
soille. Valtorin hinta pois lukien 
kiinteä kk-veloitus sekä perusta-
mismaksu 

Käyttäjätuen kokonaishinta muodostuu asiakastuesta, aluepalveluista, yhteyskeskuspalveluista sekä käyt-

tövaltuushallinnasta. Kokonaistoimintamalli määrittää pitkälti käyttäjätuen kokonaishinnan, minkä vuoksi 

käyttäjätuen kokonaisuus ei ole suoraan vertailtavissa markkinaan. Myöskään TORI vs. TUVE vertailu ei 

ole suoraviivaista erilaisten palveluun liittyen sisältöjen ja vaatimusten vuoksi. 

Aluepalveluissa Valtorin tuntihinta on kilpailukykyinen johtuen aluetuen toimintamallin henkilövaltaisuu-

desta. Asiakastuki on yksityisten verrokkien luokkaa. On kuitenkin huomioitava, että asiakastukeen ei tule 

samassa määrin kontakteja per työasema kuin verrokeille. Yksityisen sektorin verrokeilla tukeen kuuluu 

sovellustuki, joka taas ei sisälly Valtorin asiakastukeen. Tukityön kapeamman rajauksen vuoksi on perus-

teltua odottaa Valtorilta markkinaa tehokkaampia toimintaa. 

TORI- ja TUVE asiakastukipalvelujen osalta hinnan eroa selittäviä tekijöitä ovat mm.: 

- TORI-asiakastuella on laajempi palveluaika kuin TUVE-asiakastuella 

- TORI-asiakastuki tarjoaa laajempaa tukipalvelua (työasema ja mobiili) kuin TUVE-asiakastuki 

- TUVE-ympäristö on yhtenäinen, TORI-ympäristöjä Valtti- ja useat eri asiakaskohtaiset ympäristöt 

- TUVE-asiakkailla on TORIa määrämuotoisempi kontaktointitapa 

- 13000 TUVE-asiakkaalla on oma sisäinen palvelupiste, josta valmiiksi tehdyt tiketit siirtyvät TUVE-

asiakastukeen 

- TORI-ympäristössä on jatkuvasti 100+ projektia käynnissä, joista tulee yhteydenottoja asiakastu-

keen (projektien häntiä, tuotantoon kuuluvia tikettejä) 

- TORI-asiakastukea hoitaa osittain myös ulkoiset kumppanit 

Kuten asiakastuen kuvauksesta tulee ilmi, asiakaskohtaiset TORI-palvelut aiheuttavat asiakastukeen yli-

määräistä kuormitusta sekä lukuisten asiakaskohtaisten projektien, että useiden eri ympäristöjen vaatiman 

hallinnan vuoksi. Tukiprosessien standardointi koko asiakastuen laajuudelle on haastavaa, mikäli tuotteis-

tettujen Valtti-palvelujen lisäksi tuettavia asiakaskohtaisia työasemapalveluita on lukuisia. 
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Asiakastuen tehokkuus 

Käyttäjätuen palveluista asiakastuki on yleisesti standardipalvelua, joten sille löytyy markkinasta vertailu-

kelpoisia tehokkuuslukuja. Koska Valtorin vastaa asiakkaidensa perustietotekniikkapalveluista, palvelee 

Valtorin asiakastuki vain perustietotekniikkaan liittyvissä asioissa. Sovellustuki asiakkaiden TOSI-järjestel-

miin tehdään virastojen itse organisoimalla tavalla. Myös erilaisia hallinnonalojen sisäisiä sovellustukimal-

leja on olemassa, jos useammat virastot käyttävät samoja TOSI-järjestelmiä. Tukipyyntöjen määrällä per 

työasema ei kuitenkaan nähdä olevan merkitystä asiakastuen vertailukelpoisuuteen muiden tehokkuuslu-

kujen osalta. Yleisesti ottaen Valtorin asiakastuki suoriutuu kohtuullisella tehokkuudella tehtävistään. Yh-

teyskeskuspalveluissa puhelun vastausnopeus on erityisen hyvällä tasolla. Myös TUVE on keskimäärin sel-

keästi vertailuarvoa nopeampi vastausnopeudessaan. Sekä TORI- että TUVE-asiakastuki ovat palvelutason 

pitävyydessä (71% ja 73%) heikkoja sisäisiin verrokkeihin nähden. 

Taulukko 15 Asiakastuen tehokkuusvertailu 

Vertailukohde Käytetty 
kaava 

Kolmannen 
osapuolen 
vertailuarvo 

Valtori Ero yksityisen 
sektorin ver-
tailuarvoon 

Lisätietoja 

Yhteydenotot 
asiakastukeen (TORI 

+ TUVE) 

Yhteydenotot / 
työasemien 

määrä 

Yks. sektori: 

15,9 
Valtori: 8,2 - 7,7 

Vertailuluku laskettu loppukäyttäjien 

määrän mukaan, Valtorin data tilin-

päätöksestä 2018 (676 272 / 82 

243). HUOM: Vertailuarvon käyttäjä-

tuki sisältää työasemapalvelujen li-

säksi myös sovellustuen, Valtorilla 

luvussa mukana vain työasemapal-

velut 

Asiakastuki: 

Ensikontaktilla 
ratkaistut 

yhteydenotot (TORI 

+ TUVE) 

Ensikontaktilla 
ratkaistut / 

kaikki 

Julk. sektori: 

63% (50-76) 
 

Yks. sektori: 

73% 

Valtori: 60%  - 13 %-yks. 

Valtorin data marraskuu 2018 – lo-

kakuu 2019; yks. sektorin 

benchmark kolmannen osapuolen 

vertailuarvo vuodelta 201965 

Asiakastuki: 

Luopumisprosentti 
(TORI +TUVE) 

Luovutetut pu-

helut / kaikki 
puhelut 

Yks. sektori: 

6,2% 

Valtori: 15% 

(asiakastuen 
puhelut) 

+ 8,8 %-yks.  

Valtorin data marraskuu 2018 – lo-

kakuu 2019 (benchmark kolmannen 

osapuolen vertailuarvo vuodelta 

2019) 

Vastausnopeus SLA 
Puhelun jono-

tusaika SLA 
- 

TORI: 120s 

TUVE: 60s 

YPA: 15s 

UM: 60s 

Tulli: 45s 

- 

Valtorin SLA-tasot 66 

Palvelu virka-aikana 

YPA = yhteyskeskuspalvelut 

UM = ulkoministeriö 

Vastausnopeus 

SLA:n pitävyys-% 

Puhelun jono-

tusaika SLA:n 

sisällä / kaikki 

puhelut 

- 

TORI: 71% 

TUVE: 73% 
YPA: 83% 

UM: 83% 

Tulli: 99% 

- 
Valtorin data marraskuu 2018 – lo-

kakuu 2019 67 

Vastausnopeus 

toteuma 

Puhelun jono-

tusajan kes-

kiarvo 

Julk. sektori: 

93s (41-144) 

 

Yks. sektori: 

50s 

TORI: 55,6s 

TUVE: 28,4 

YPA: 15,5s 

UM: 40,9s 

Tulli: N/A 

TORI: +5,6s 

TUVE: -21,6s 

YPA: -34,5s 

UM: -9,1s 

- 

Valtorin data marraskuu 2018 – lo-

kakuu 2019 (benchmark kolmannen 

osapuolen vertailuarvo vuodelta 
2019)68 

Asiakastuen 

kustannus per 

kontakti 

(TORI + TUVE) 

Asiakastuen 

kustannukset / 

kontaktien 

määrä 

Yks. sektori: 

12,2€ 
Valtori: 21,4€ + 9,2€  

2018: TUVE käyttäjätuen kulu 6,7 

MEUR TORI asiakastuen kulut 7,8 

MEUR, kontakteja yhteensä 676 272 

kpl. 

Asiakastuen osuus 

kaikista IT-
kustannuksista 

(TORI) 

Asiakastuen 

kustannukset / 
kokonais-

kustannukset 

Yks. sektori: 
5,7% 

TORI: 3,1% - 2,7 %-yks. 
Valtorin toteuma vuodelta 2018 

Benchmark kolmannen osapuolen 

vertailuarvo vuodelta 2019 

Asiakastuen HTV:n 

osuus kaikesta 

henkilöstöstä (TORI) 

Asiakastuen 

HTV / kaikki 

HTV:t 

Yks. sektori: 

9,9% 
TORI: 12,1% + 2,2 %-yks. 

2019: Asiakastuki 116 HTV, yhteensä 

957 HTV 

→ Automaation aste alhainen 

 

  

 
65 4. Kuukausiraportti_Asiakastukipalvelut _2019_10.ppt 
66 2. Ylätason mittareita.ppt 
67 2. Ylätason mittareita.ppt 
68 2. Ylätason mittareita.ppt 



Palkeiden ja Valtorin arviointi - Loppuraportti 

50 

 

Käyttäjätuen asiakastyytyväisyys 

Asiakastyytyväisyys asiakastukipalveluille vuonna 2019 pysyi koko Valtorissa vuoden 2018 tasolla. TORIssa 

tapahtunut kehitys ja TUVEn heikentyminen kompensoivat toisensa. 

 
Kuva 9: Asiakastuen ja lähitukipalvelujen asiakastyytyväisyys 2018-201969 

Vastaavasti lähituessa tyytyväisyys nousi vuodesta 2018 ja TUVEn heikentyminen ei ollut yhtä suuri kuin 

asiakastuessa. Lisäksi TORI-käyttövaltuuspalvelujen tyytyväisyys oli 2,87, johon vertailulukua vuodelta 

2018 ei ollut saatavissa. Yleisesti ottaen käyttäjätukipalvelujen asiakastyytyväisyys on Valtorin keskiarvo-

jen yläpuolella. Lähitukipalvelujen toimintamalli (olla lähellä asiakasta) vaikuttaa selkeästi nostavasti tyy-

tyväisyyden tasoon. 

Tietoliikennepalvelut 

Valtorin tietoliikennepalveluja ovat yhteinen runkoverkko, liityntäverkot (Liityntäreitti ja Lähireitti) sekä 

etäyhteydet. Runkoverkkopalvelu yhdistää asiakasvirastot toisiinsa, tarjoaa liitynnät valtion yhteisiin sekä 

kolmansien osapuolten palveluihin ja tuottaa turvallisen yhteyden internetiin. Liityntäverkkopalvelulla asi-

akkaan toimipisteet liitetään sisäisiin ja ulkoisiin verkkopalveluihin. Etäyhteyspalvelu mahdollistaa oman 

sisäverkon palveluiden käytön työasemalla missä tahansa internet-yhteyden kautta.70 

Hintavertailu 

Valtorin tietoliikennepalveluista arvioidaan Valtorin tuotteistettua palvelukokonaisuutta. TORI-palvelut ovat 

käytetyn markkinaverrokkiaineiston kanssa paremmin vertailukelpoisia kuin erillisverkon kautta toimiva 

TUVE-tietoliikenne, jossa on mm. infrastruktuurin suhteen erityisvaatimuksia.  

Vertailuhinnat ovat markkinatoimijoiden sopimushintoja. Jotta Valtorin toimittamaa palvelua voidaan ver-

rata yksityisen markkinan vertailuhintaan, on Valtorin asiakkaiden kokonaiskustannusta arvioitaessa mark-

kinahintaan lisätty päälle 15% palveluintegraatiokustannus, joka sisältyy Valtorin hintaan. Perustietotek-

niikkapalveluiden hankinta, toimittajien hallinnointi ja palvelujen integrointi tyypillisesti edellyttää n. 10-

15% työpanosta palvelun hankintahinnan päälle. 

Valtorin hinnat perustuvat vuoden 2020 hinnastossa ilmoitettuihin arvoihin. Tietoliikennepalvelujen koh-

dalla Valtorin hinnoittelu tapahtuu toimipistekohtaisesti, jonka vuoksi vertailukohdaksi on valikoitu keski-

määräiseksi arvioitu 150-199 henkilön toimitila. 

Valtori on TORI-tietoliikennepalveluissa hinnaltaan varsin kilpailukykyinen kokonaispalvelun osalta. Etenkin 

runkoverkoissa Valtorin käyttäjämäärästä saama skaalaetu nousee merkittäväksi yksikkökustannusta alen-

tavaksi tekijäksi. Myös TUVE-runkoverkko on yksityisen markkinan vertailuarvoa selkeästi edullisempi. 

 
69 Lähde: Valtorin asiakastyytyväisyystutkimus 2019 
70 valtori.fi/tietoliikennepalvelut 

3,21 2,92
3,56

3,20 3,08 3,35
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Taulukko 16 Tuotteistettujen tietoliikennepalvelujen hintavertailu 

Palvelu Hinnoit-
telu- 

peruste 

Vertailu-
arvo, 
yks. 
sektori 

Verrokki-
hinta, 
julk. 
sektori 

TORI 
hinta 
(2020) 

TUVE 
hinta 
(2020) 

Lisätietoja 

Kauko-etäyh-
teys (VPN) 

€ /  
käyttäjä / 
kk 

3 3 5 
Ei erik-
seen hin-
noiteltu 

Elinkaarenhallinta Valtorin vastuulla, 
tausta-infra ja lisenssit hankitaan ulkoa 
palveluna. 

Runkoverkko 
€ / 
käyttäjä / 
kk 

68 6 7 * (31,5) ** 

* TORI-hinta runkoverkolle, kun asia-
kasviraston henkilöstön määrä 101-
250. Fyysinen kuituverkko operaattorin 
omistamaa. 
** TUVE (31,5€) ei vertailukelpoinen, 
sillä erillinen infra (oma fyysinen kuitu-
verkko), korkeammat tietoturvavaati-
mukset, ym. 

Kokonaispal-
velu (pl. run-
koverkko) 
LAN + WAN + 
VPN 

€ / 
käyttäjä / 
kk 

19 5 15 

(30) 
Ei vertai-
lukelpoi-
nen 

TORI-hinta laskettu 199 henkilön toimi-
tilan mukaisesti. Yksityisen sektorin 
verrokkihinnat laskettu tarjottujen 
verkkopalvelujen kokonaishinnoista. 
Palvelutasoja tai verrokkihintojen toi-
mitilojen kokoja ei määritelty tai otettu 
vertailussa huomioon. 

Kauko-etäyhteyspalvelussa Valtori hoitaa itse palvelun elinkaarenhallinnan ja hankkii operaattorilta infra-

struktuurin ja lisenssit. Valtorin palvelun elinkaarenhallintatiimissä on 2-4 henkilöä. Tehtäessä kehitystoi-

menpiteitä palveluun, haasteena on jatkuvien ylläpito- ja ostopalveluihin liittyvien kustannusten kasvu ny-

kyisestä. 

Runkoverkon kohdalla Valtori on yksityisen sektorin vertailuarvoa selkeästi edullisempi keskimääräistä yri-

tystä suuremman käyttäjäkuntansa ansioista – runkoverkon kiinteä kustannus jakautuu selkeästi suurem-

malle määrälle käyttäjiä. TORI/TUVE-vertailussa tulee huomata, että TORIssa käytetään markkinaoperaat-

torin kuituverkkoa, kun taas TUVEssa on valtion oma kuituverkko, joka nostaa verkon yksikkökustannusta. 

Valtorin TORI-tietoliikenne kokonaispalveluna on vertailussa yksityisen sektorin vertailuarvoa edullisempi. 

Tietoliikennepalvelujen hintoja vertailtaessa tulee ottaa huomioon vaadittavat integraatiot runkoverkkoon 

sekä joihinkin valtion palveluihin (kuten suomi.fi), joihin Valtorilla on erityisosaamista. 

Palvelukeskusvertailussa toimijoiden omat runkoverkot osoittautuvat kustanustasoltaan vastaaviksi. Julki-

sen sektorin verrokki pystyy kuitenkin tuottamaan kokonaisverkkopalveluitaan selkeästi Valtoria edullisem-

min johtuen liityntä- ja lähiverkkojen edullisuudesta. Vertailu toimijoiden välillä on kuitenkin vain viitteel-

listä, sillä kustannuksen muodostumiseen vaikuttaa merkittävästi mm. asiakkaiden toimipisterakenne. 

Transformaation eteneminen tietoliikennepalveluissa 

TORI-tietoliikennepalvelujen laskutus on euro-määräisesti pysynyt suhteellisen tasaisena vuosina 2017-

2019. Tietoliikennepalvelujen yhtenäistäminen etenee myös tasaista vauhtia, vuonna 2019 jo yli 50% las-

kutuksesta koostui tuotteistetuista palveluista. 
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Kuvio 26 Tietoliikennepalvelujen jatkuvien palvelujen laskutuksen kehitys TORI-liiketoiminnassa 2017-201971 

Tietoliikennepalveluissa tuotteistusasteen kehitys on ollut kasvussa 2017-2019 joskin lähes puolet palve-

luista on edelleen asiakaskohtaisia. Vuonna 2019 asiakaskohtaisista palveluista 2,4 MEUR lukeutui tavoit-

teenmukaisiin palveluihin (UH:n ulkomaan tietoliikenneyhteydet). Ei-tavoitteenmukaisia asiakaskohtaisia 

palveluja on edelleen 9,4 MEUR. 

Asiakastarpeet liittyvät harvoin puhtaasti tietoliikenteeseen. Tietoliikenteen roolin ollessa mahdollistava 

palvelu, tietoliikenneratkaisujen tarve on asiakkailla tiiviisti sidoksissa käyttöpalvelujen kapasiteettitarpee-

seen (esim. substanssijärjestelmien vaatimukset tietoliikenteelle) sekä työasematarpeeseen (asiakasviras-

ton henkilöstön yleiset työskentelytarpeet). Esimerkiksi etäyhteyspalvelu on olennainen osa päätelaitepal-

velu Valttia. Tämän vuoksi suunnitelmallinen yhteistyö ja yhteistyömallin luominen muiden palvelualueiden 

kanssa nähdään vaatimuksena tuotteistusasteen nostamiselle sekä yhteentoimivuuden varmistamiselle. 

Tietoliikennepalvelujen kehittäminen paremmin asiakastarpeita vastaavaksi edellyttää myös kehitysresurs-

sien lisäämistä. Tällä hetkellä teknisiä kehitysresursseja on käytettävissä niukasti, sillä jatkuvan toiminnan 

häiriöttömyys ajaa prioriteettina kehityksen ohi. Valtorilla ei ole myöskään kehitykseen dedikoituja teknisiä 

asiantuntijaresursseja. Yhtenä ratkaisuna transformaation vauhdittamiseksi Valtori voisi kasvattaa kump-

paneiden hyödyntämistä kehitysprojektien suunnittelussa ja läpiviennissä. 

Asiakastyytyväisyys TORI-tietoliikennepalveluihin 

Asiakastyytyväisyys runko- ja liityntäverkkopalveluihin sekä etäkäyttöpalveluihin on laskenut selvästi 2019 

aikana. Selkein syy on ollut toistuneet laajavaikutteiset tuotantohäiriöt, joihin on tehty ja tehdään korjaavia 

toimenpiteitä. Tietoliikennepalvelut ovat kärsineet muun Valtorin organisaation tavoin kehitys- ja tukipyyn-

töjen pitkistä läpimeno- ja käsittelyajoista. Kehityspyynnöt ruuhkauttavat herkästi tuotantotiimiä, sillä ke-

hitykseen ei ole erikseen dedikoituja henkilöitä.  

 
Kuvio 27 Tietoliikennepalvelujen asiakastyytyväisyyden kehitys TORIssa 2018-201972 

 
71 Lähde: TORI Laskutus palvelualueittain 2017-2019 Deloittelle.xlsx 
72 Lähde: Valtorin asiakastyytyväisyystutkimus 2019 
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Työasemapalvelut 

Valtorin tuotteistettu työasemapalvelu Valtti tarjoaa asiakkaalle työaseman peruskäytön, laitteen, ohjel-

mistot ja lisenssit sekä ylläpitpo, yhtenä palvelukokonaisuutena kiinteään hintaan.73 Käyttäjätukipalvelut 

eivät ole enää lokakuusta 2019 alkaen sisältyneet Valttiin, vaan ne laskutetaan asiakkaalta erillisenä pal-

veluna. Tässä luvussa analysoidaan TORIn Valtti-työasemapalvelua suhteessa markkinaan ja soveltuvin 

osin suhteessa TUVEn työasemapalveluihin. 

Työasemapalvelu tuotetaan pääosin Valtorin omalla henkilöstöllä, ja kumppaneita käytetään lähinnä pal-

velukomponenttien toimittamiseen (leasing-toimittaja, lisenssit). Valtori tekee itse laitteiden esiasennuk-

set, mutta mm. paketointien ruuhkahuippujen tasaamiseen käytetään myös kumppaneita. 

Hintavertailu 

Vertailussa käytetyt Valtorin hinnat ovat 2020 hinnastosta. Vastaavasti yksityisen sektorin vertailuarvot 

ovat keskiarvoja vertailuaineistosta. Vertailuarvojen vaihteluväli näkyy suluissa. Vertailuhinnat ovat mark-

kinatoimijoiden sopimushintoja. Jotta Valtorin toimittamaa palvelua voidaan verrata yksityisen markkinan 

vertailuhintaan, on Valtorin asiakkaiden kokonaiskustannusta arvioitaessa markkinahintaan lisätty päälle 

15% palveluintegraatio-kustannus, joka sisältyy Valtorin hintaan. Perustietotekniikkapalveluiden hankinta, 

toimittajien hallinnointi ja palvelujen integrointi tyypillisesti edellyttää n. 10-15% työpanosta palvelun han-

kintahinnan päälle. 

Yleisesti ottaen Valtorin voidaan todeta olevan hieman yksityisen markkinan hintatasoa kalliimpi. Etua Val-

tori saa laitehankinnoissa (peruskannettava), mutta jää selkeästi jälkeen elinkaaren hallintapalvelussa. 

Oleellisin vertailurivi taulukossa on ”Peruskannettava palveluna (pl. lisenssit)”, joka sisältää molemmat 

edellä mainitut palvelukomponentit. 

Taulukko 17 Tuotteistettujen työasemapalvelujen hintavertailu 

Palvelu Hinnoit-
teluperuste 

Vertailuarvo, 
yks. sektori 
(vaihteluväli) 

Verrokki-
hinta, 
julk. 
sektori 

TORI hinta 
(2020) 

TUVE 
hinta 
(2020) 

Lisätietoja 

Hallintapalvelu 
(elinkaaren hal-
linta) 

€ / työ-
asema / kk 

13,5 
(10-26) 

20 30  42  

Tehokannettava 
€ / työ-
asema / kk 

26,5 30 28,5 - < 10 % TORI-laitekannasta 

Peruskannettava 
€ / työ-
asema / kk 

22,5 
23 

(15-31) 
14  - > 90 % TORI-laitekannasta 

Peruskannettava 
palveluna (pl. li-
senssit) 

€ / työ-
asema / kk 

33 
(28-38) 

43 
(35-51) 

14 + 30 
= 44 

- 

Valtorin hinta sisältäen pe-
rusmaksun sekä laitteen 
(36kk ja 48kk leasing-hinnan 
keskiarvo). 

Skype / Lync -
peruslisenssi 

€ / käyttäjä 
/ kk 

3 3 3 - 
Toimittajalla standardihinta 
lisenssille. 

M365 E3 
€ / käyttäjä 
/ kk 

29 
(25-35) 

27 
(22-31) 

22 -  

Mobiililaitehal-
linta (sis. elin-
kaaren hallinta) 

€ / laite / kk 
7,5 

(7-8) 
4 10 11,5 

Elinkaaren hallinta osalla 
verrokeista approksimoitu 
työasemien elinkaaren hallin-
tapalvelun mukaisesti 

Peruspäätelaitepalvelu Valtin hinnoittelu on verrokkihintojen perusteella markkinahintoja korkeampi (Valtti 

44€ vs. vertailuarvo 33€). Suurin tekijä tähän on hallintapalvelun korkea hinta sekä työasema- että mobii-

lipalveluissa. Hallintapalvelun korkeampi hinta voi johtua useammasta tekijästä: 

 
73 valtori.fi/paatelaitepalvelut 
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a) Valtion.fi AD:n ylläpidosta (verrokeilla ei vastaavaa tarvetta) 

b) SCCM:n automaatioasteen alhaisuudesta 

c) Data-analytiikan vähäisestä käytöstä ennakoivaan ylläpitoon 

d) Usean imagen eli työasemamallin ylläpidosta 

e) Työasemien elinkaaripalvelujen (esim. alustus ja korjaukset) alhaisesta automaatioasteesta. 

 

Ainoastaan työasemia verrattaessa Valtorin peruskannettava on hinnaltaan kilpailukykyinen, kun taas te-

hokannettava on hieman markkinahintaa kalliimpi. TUVE-hinnoittelu on hieman TORIa kalliimpaa, mutta 

TUVE-hinnat eivät ole suoraan vertailukelpoisia ja luotettava vertailu vaatii tarkempaa analyysia TORIn ja 

TUVEn palvelukomponenttien eroavaisuuksista. Pohjoismaisessa vertailussa Valtori menestyy kokonaisuu-

dessaan hyvin, mutta työasemien elinkaarenhallintapalvelussa Valtori jää jälkeen muista tarkastelluista 

julkisen sektorin palveluntarjoajista. 

Valtorin tehdessä itse työasemapalveluiden hallintaa ja operointia, prosesseista voidaan tunnistaa säästö-

potentiaali mm. itsepalveluportaalilla sekä automatisoimalla eri työvaiheita. Työasemapalveluissa SCCM:n 

ylläpidon automaatioasteen nosto, data-analytiikan ja tekoälyn käytön lisääminen ennakoivaan ylläpitoon, 

sekä toimitus- ja poistoprosessin kehittäminen jälkimarkkinaa hyödyntäen ovat esimerkkejä keinoista te-

hostaa toimintaa. 

Transformaation eteneminen työasemapalveluissa 

Valtorin palvelualueista päätelaitepalveluissa asiakkaiden ja käyttäjien lisäämisellä on selkeimmin suora 

vaikutus yksikkökustannukseen, johtuen mm. suuremmasta määrästä jakajia yleiskustannuksille. Valtti-

työasemapalvelun volyymi on kasvanut, mikä on alentanut työaseman käyttäjäkohtaista kustannusta. Alla 

kuvattuun yksikkökustannukseen sisältyy vain ulkoiset kulut ja henkilöstökulut, mutta ei muita eriä tai 

vyörytyksiä. 

 
Kuva 10: Työasemien määrän ja yksikkökustannuksen kehitys 2017-201874 

Tuotteistetun Valtti-työaseman skaalaus koko asiakaskenttään on vielä alkuvaiheessa. Samalla kun perus-

Valtti-työasemaa on skaalattu laajemmalle asiakaskunnalle, TORI-työasemapalvelujen tuoteportfoliota on 

kehitetty modulaarisempaan suuntaan. 

 
Kuvio 6: Päätelaitepalvelujen yhtenäistäminen 2017-201975 

 
74 Valtti kustannusjakauma.xlsx 
75 Lähde: TORI Laskutus palvelualueittain 2017-2019 Deloittelle.xlsx 
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Perus-Valtin käyttöönotossa on useiden virastojen kanssa törmätty yhteensopivuusongelmiin ja vakiorat-

kaisun sovittaminen on osoittautunut haasteelliseksi mm. niillä asiakkailla, joissa työasemilla on kytkös 

asiakaskohtaisiin Active Directoryihin (AD) ja vanhaa työasemaympäristöä ei ole voitu muuttaa. 

Perus-Valtin lisäksi tarjoamaa ollaan laajentamassa mm. Valtti-Moduuliin, Virtuaali-erikoisratkaisuun sekä 

Valtti-Pilveen. Valtti Moduuli on otettu käyttöön ratkaisemaan asiakaskohtaisten vaatimuksiin liittyviä haas-

teita, ja se on käytössä jo muutamalla asiakkaalla. Valtti-Pilvi on kehitysputkessa, mutta mm. palvelun 

tuottamismalli on sen osalta vielä ratkaisematta. Tuottamismallia ja kumppaneita valittaessa olisi oleellista 

huomioida mm. valtion linjaukset tiedon turvallisuusluokituksista ja soveltaa niitä päätösten perustana asi-

anmukaisesti.  

Näkemys on, että yhtenäistämisen myötä työasemapalveluissa on vielä merkittävää kasvupotentiaalia 

mutta palvelun kehitys on edennyt hitaasti.  Valtori voisi nykyistä enemmän hyödyntää markkinassa olevaa 

osaamista palvelukehityksen vauhdittamiseksi sekä transitioprojektien läpiviemiseksi. Suuremmilla volyy-

meilla asiakaskohtaiset yksikkökustannukset samalla tippuisivat. 

Työasemapalvelujen asiakastyytyväisyys 

 
Kuvio 29: Työasemapalvelujen asiakastyytyväisyyden kehitys Valtorissa 2018-201976 

Työasemapalveluissa Valtori on suhteellisen hyvällä tasolla asiakastyytyväisyyden osalta, vaikka TUVEssa 

asiakastyytyväisyys laski vuonna 2019. 

Käyttöpalvelut 

Käyttöpalveluiden osalta vertailussa on tuotteistetut palvelut Vaka-Valtori ja Vaka-kumppani. Yhteensä 

noin 16000 palvelimesta Vaka-Valtorissa on noin 1500 ja Vaka-kumppanissa noin 7000 palvelinta. Loput 

palvelimet kuuluvat TORIn asiakaskohtaisiin palveluihin tai TUVE-palveluihin. 

Vaka-Valtori palvelua käyttää 39 asiakasta. Sellaisia virastoja, joilla on sekä Vaka-palveluja (Valtorin it-

sensä tai kumppanin tuottamia tuotteistettuja käyttöpalveluita), että muualta hankittuja käyttöpalveluita, 

on useita. Valtori näkee, että myös jatkossa yksittäisen asiakkaan käyttöpalvelut hajautuvat eri paikkoihin 

asiakkaan ympäristöihin sekä TOSI-ratkaisuihin liittyvien tietoturvavaatimusten ja tiedon luokittelun pe-

rusteella. 

Hintavertailu 

Hintavertailuun on kerätty markkinadataa virtuaalisesta, asiakkaalle dedikoidusta kapasiteetista, joka on 

vertailukelpoista Valtorin hinnaston vastaavaan virtuaaliseen kapasiteettiin (asiakas saisi saman perustur-

vatason palvelun markkinasta molemmilla ratkaisuilla). Valtorin omaa vs. kumppanikapasiteettia ei voi 

suoraan vertailla toisiinsa eri turvaluokitustensa vuoksi. Kumppanikapasiteettia koskee korkeampi tietotur-

vavelvoite. 

Vertailuhinnat ovat markkinatoimijoiden sopimushintoja. Jotta Valtorin toimittamaa palvelua voidaan ver-

rata yksityisen markkinan vertailuhintaan, on Valtorin asiakkaiden kokonaiskustannusta arvioitaessa mark-

 
76 Lähde: Valtorin asiakastyytyväisyystutkimus 2019 

3,08 3,03 3,143,03 3,11 2,95

1
2
3
4
5

Valtori TORI TUVE

Valtorin työasemapalvelujen asiakastyytyväisyys

2018 2019



Palkeiden ja Valtorin arviointi - Loppuraportti 

56 

 

kinahintaan lisätty päälle 15% palveluintegraatiokustannus, joka sisältyy Valtorin hintaan. Perustietotek-

niikkapalveluiden hankinta, toimittajien hallinnointi ja palvelujen integrointi tyypillisesti edellyttää n. 10-

15% työpanosta palvelun hankintahinnan päälle. 

Valtorin tuotteistettujen TORI-käyttöpalveluiden hinnat ovat selkeästi markkinan vertailuarvoja kalliimpia 

käyttöönoton ja elinkaaren hallinnan (perusmaksu) osalta. Tämä pätee sekä oman konesalin (Vaka-Valtori, 

perusturvataso), että kumppanin konesalin (Vaka-kumppani, korotettu turvataso) palveluissa. Tallennuk-

sessa ja varmistuksessa Valtorin omat konesalit ovat kilpailukykyisiä sekä TORI- että TUVE-käyttöpalve-

luissa, mutta korkeamman turvaluokituksen kumppanikapasiteetissa hinnat nousevat selkeästi markkina-

tasojen yläpuolelle. 

Taulukko 18 Virtuaalipalvelinten ja dedikoidun kapasiteetin yksikköhintavertailu 

Palvelu Hinnoit-

teluperu

ste 

Vertailuarvo, 

yks. sektori 

(vaihtelu-

väli) 

Verrokki-

hinta, julk. 

sektori 

TORI hinta, 

oma kapa-

siteetti (2020) 

TORI-

hinta, 

kumppani-

kapa-

siteetti 

(2020) 

TUVE 

hinta 

(2020) 

Lisätietoja 

Virtuaalipalveli-

men kapasiteetti 

(4 vCPU,16 GB) 

€ / 

palvelin 

/ kk 

64 

(27-126) 

95 

(67-124) 

119 181  
- 

Verrokkihinnat eivät ota 
kantaa palvelimien käyttö-

järjestelmiin, palveluaikoihin 

tai saatavuuteen. Verro-

keissa konesalit ETA-maissa. 

Tallennus- 

kapasiteetti 

€ / TB / 

kk 

115 

(104-161) 

Alhaisempi 

suoritus-

kyky: 

87 

(74-100) 

 

Korkea 
suoritus-

kyky: 160 

Alhaisempi 

suorituskyky: 

43 

 

Korkea 

suorituskyky: 
80 

260 * 41,5  

Vertailuarvot kapasiteettia 

dedikoidusta ympäristöstä 

Suomessa tai muualla Eu-

roopassa. 
*Kumppanikapasiteetti 

630€/TB jaettu Valtorin var-

mistuspolitiikan mukaan tal-

lennukseen ja varmistuk-

seen 
Varmistus 

€ / TB / 

kk 

69 

(59-82) 

90 

(60-120) 

36 370 * 17,5 

Virtuaalipalveli-
men käyttöön-

otto 

€ / käyt-

töönotto 

74 

provisiointi 

+ 3h*97 

asiantuntija-

työ 

= 365 

287 

(150-420) 

1500 1500 

- 

Vertailuarvot kapasiteettia 

dedikoidusta ympäristöstä 

Suomessa tai muualla Eu-
roopassa. 

Vertailuhinta julkisen pilvi-

palvelun palvelimen käyt-

töönotolle. 

Perusmaksu: 

palvelimen val-

vonta ja hallinta 

(perustieto-

turva) 

€ / kk / 
palvelin 

60 

(48–71) * 

97 
(65-130) 90 

Ei erikseen 
hinnoiteltu 

- 

* Vertailuarvot dedikoidusta 
ympäristöstä Suomessa tai 

muualla Euroopassa. 

Suomessa / muualla Euroo-

passa. Hallinnointi verro-

keissa voi olla tehty ETA-

alueen ulkopuolelta. 

** Sisältyy perusmaksuun 

Virtuaalinen 

verkkokortti 

(vNIC) 

€ / kk / 
palvelin 

5 ** 6 

Perusmaksu: 

palvelimen val-

vonta ja hallinta 

(korotettu turva-

luokitus) 

€ / kk / 

palvelin 

102 

(63-130) 
- 

Ei saatavissa 

omasta kone-

salista 

210 

(FI) 

137 
(ETA) 

- 

Vertailuarvot dedikoidusta 

ympäristöstä Suomessa tai 

muualla Euroopassa. 

Hallinnointi verrokeissa 

tehty ETA-alueelta. 

Valtorin perusmaksuun sisältyy ylläpitotyön lisäksi tietoliikennekapasiteetti ja tietoliikennekapasiteetin hal-

linta (erillistä tietoliikennemaksua ei ole). Tällä hetkellä kaikki asiakkaat maksavat samasta tietoliikenteen 

palvelutasosta, eli saavat täyden kaistan, vaikka tähän ei olisi tarvetta. Palvelun kehityspolulle on lisätty 

hallinnan tehostaminen asiakassegmenteittäin oikean asiakastarpeen mukaan. 

Hintaeroa selittää osin Valtorin käyttöpalveluihin kohdistuvat lainsäädännölliset velvoitteet. Hallintapalve-

lun kallista hintaa suhteessa verrokkeihin selittää ylläpidon sijainti, joka on omassa kapasiteetissa ja osassa 

kumppanikapasiteettia Suomi (muuten ETA-alueella). Fyysinen sijainti Suomessa tuo myös eron verrok-

keihin, joilla konesalien fyysinen sijainti on pohjoismaissa tai ETA-alueella. 

Käyttöpalveluja voidaan vertailla myös muodostamalla esimerkkikokoonpanoja palvelukomponenteista. 

Kokonaisuuden vertailu kokoonpanojen kautta antaa parhaiten suuntaa todellisille hintaeroille, sillä toimijat 

allokoivat eri tavoilla kustannuksiaan palvelukomponenteille, tehden yksittäisten palvelukomponenttien 
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vertailusta vain viitteellistä. Valtorin oman konesalin tuotteistettu palvelu Vaka-Valtori on Valtorin käyttö-

palveluista vertailuaineistoon nähden vertailukelpoinen. Vertailukokoonpanossa kapasiteetti on dedikoitua 

kapasiteettia jaetussa (julkisessa) ympäristössä. 

 

Taulukko 19 Käyttöpalvelujen kokoonpanovertailu – perustietoturvatason (julkisen ympäristön) kapasi-

teetti77 

 Kokoonpano 
VAKA-VALTORI (ark. 8-16, 

ylläpito Suomesta, €) 

Yksityisen sektorin 

vertailuarvo (ka, €) 

Julkisen sektorin 

verrokkihinta (ka, €) 

 4  vCPU 16 
64 

11 

 16 GB   Muisti 103 59 

 100 GB  Tallennus 4,3 12 9 

 400 GB  Varmistus 14 28 36 

 1x  Perusmaksu 
90 60 120 

 1x  vNIC 

   Yhteensä 228 163 234 

 

Valtorin käyttöpalvelun erimerkkikokoonpano on vertailussa 57% markkinaverrokkia kalliimpi. Ylläpidon 

edullisemman sijainnin arvioidaan tuovan eroa vertailuhintojen eduksi, mikä näkyy perusmaksussa. Esi-

merkissä käytetään (myös Valtorille) varmistuspolitiikkana 1:4 oletusta, mikä on Valtorin varmistuspoli-

tiikkaa 1:13 kevyempi. Suhdeluku tarkoittaa tallennuspalvelussa vaadittua varmistuskapasiteettia yhtä tal-

lennuskapasiteetin yksikköä kohden. Yksityisen sektorin verrokkien varmistuspolitiikkaa ei ole kuitenkaan 

ollut arvioinnissa mahdollista selvittää (eikä sen aiheuttamaa vaikutusta tallennuksen ja varmistuksen hin-

nanmuodostukseen), minkä vuoksi kokoonpanovertailussa käytetään ”kompromissiratkaisua” (4x) liian 

suuren tai liian pienen varmistuksen painoarvon välttämiseksi. 

Valtori on kokonaispalvelussa yksityistä sektoria kalliimpi, mikä on odotettu tulos ottaen huomioon yksityi-

sen sektorin mahdollisuudet hyödyntää skaalaetuja omaavia palveluntuottajia, jotka puolestaan hyödyntä-

vät skaalansa lisäksi Valtoria joustavampaa sekä halvempaa työvoimaa. Julkisen sektorin vertailussa Val-

tori on hinnaltaan kilpailukykyinen, mutta on huomioitava, että verrokkipalvelukeskukset tuottavat samaan 

hintaan joko korkeampaa tietoturvatasoa tai pidempää 24/7-palveluaikaa. Valtorin toimiessa verrokkejaan 

enemmän ns. hybridimaailmassa erilaisten ympäristöjen suhteen (pilvi, perustason on-premise, TL3, TL4, 

jne.), on sen vaikea saavuttaa kussakin tuotantomallissa riittävää volyymia kustannuskilpailukykyyn. Ver-

rokit toimivat huomattavasti Valtoria harvemmilla tuotantomalleilla mahdollistaen virtaviivaisemman pal-

velutuotannon ja suuremman volyymin per tuotantomalli. 

Käyttöpalveluissa kustannussäästöjä voidaan olettaa saavutettavan mm. palvelimien käyttöönoton ja hal-

linnan tehostamisella, automaatiota lisäämällä ja siirtymällä soveltuvilla alueilla vahvemmin puhtaisiin pil-

vipalveluihin (IaaS). Elinkaarenhallintaa on mahdollista kehittää mm. virtualisointiteknologian avulla, jol-

loin voidaan mahdollistaa automaattisempi käyttöönotto ja korjaukset. On myös harkittava, onko Valtorin 

järkevä tuottaa itse pitkällä tähtäimellä lainkaan julkiseen ympäristöön verrannollisia käyttöpalveluja, vai 

tulisiko sen erikoistua turvaluokiteltuihin käyttöpalveluympäristöihin. 

 
77 Varmistuspolitiikaksi esimerkissä oletetaan 1:4; Vaka-Valtorissa ja verrokkiryhmässä perustason tietoturva; Valtorin 

konesalien fyysinen sijainti ja ylläpito Suomessa - verrokeissa on vaatimus fyysiselle sijainnille ETA-alueella ja ylläpito 

voi olla tehty myös offshore (ETA-alueen ulkopuolelta); Yksityisen sektorin vertailuarvoon on laskettu sisään verrokki-

hinnan päälle lisättävä 15% kustannus virastolle, jotta verrokki saadaan vertailukelpoiseksi Valtorin kanssa. 15% on 

arvio palvelunhallinnan kustannuksesta, sisältäen hankinnan, toimittajahallinnan ja palveluintegroinnin. Julkisen sekto-

rin verrokeissa on joko Valtoria korkeampi tietoturvataso tai pidempi (24/7) palveluaika. (lähde: Valtorin hinnasto) 



Palkeiden ja Valtorin arviointi - Loppuraportti 

58 

 

Transformaation eteneminen käyttöpalveluissa 

Transformaatio asiakaskohtaisista palveluista tuotteistettuihin palveluihin on ollut viime vuosina käyttöpal-

velujen kohdalla hidasta. Toisaalta Valtorilla ei ole ollut tarjota asiakkaille sopivan laatu- tai hintatason 

palvelua, ja toisaalta transformaatio asiakaskohtaisesta ratkaisusta tuotteistetun palvelun piiriin on kallista. 

 
Kuvio 30: Käyttöpalvelujen transformaation eteneminen 2017-201978 

Käyttöpalveluissa tuotteistusaste on pysynyt noin 60%:ssa vuosina 2017-2019. Asiakaskohtaisista palve-

luista 11,0 MEUR lukeutuu tavoitteenmukaisiin palveluihin (2019). Näitä ovat Tullin kapasiteettipalvelut 

(5,5 MEUR), väyläviraston & TMFG:n kapasiteettipalvelut (4,0 MEUR) ja MML:n kapasiteettipalvelut (1,5 

MEUR). Kussakin asiakaskohtaisessa palvelussa on eri palvelumalli. Kaksi ensimmäistä ovat kumppaneiden 

tuottamia, ja Maanmittauslaitoksen konesali Valtorin operoima. 

Valtorin tuotteistettujen palvelujen hinnoittelu näyttäytyy monille suurille virastoille kalliina, mikä ei hou-

kuttele siirtymistä tuotteistetun palvelun piiriin. Myös transitioprojektien kustannukset tekevät siirtymästä 

virastoille taloudellisesti kannattamattoman. 

Tuleva käyttöpalvelujen kilpailutus on mahdollisuus kehittää palvelukokonaisuutta palvelualuestrategian 
lähtökohdista. Nykyinen kumppanisopimukseen ei ole alun perin sisäänrakennettu riittävän joustavia hin-
tojen vuosittaisia tarkistuksia, jotta hintatasoa olisi voitu sovittaa laskeneeseen markkinahintaan. 
 

Tavoitetilassa tuotteistetuille käyttöpalveluille on Valtorissa suunniteltu kolmijakoista palvelumallia, jolla 
on tarkoitus pystyä vastaamaan eri asiakkaiden tarpeisiin:  

1. Yksi kokonaistoimittaja (Vaka-kumppani -tyyppinen – nykyinen sopimus erääntyy ja kilpailutus-
toimenpiteet käynnissä) 

2. Toimittaja tekee hallinta- ja valvontapalvelua Valtorin omistamiin konesaleihin  
3. Valtoriin oma konesali, jonka hallinta- ja valvontapalvelun Valtori hoitaa itse 

 

Käyttöpalvelujen asiakastyytyväisyys 

Käyttöpalvelujen asiakastyytyväisyyttä tarkastellaan TORIn osalta, ja se pysyi vuonna 2019 edellisvuoden 

tasolla (2,74). Hallinnonaloittaisessa tarkastelussa parhaat asiakastyytyväisyydet saavutettiin OKM:n 

(3,33), ympäristöministeriön (3,33) ja työ- ja elinkeinoministeriön hallinnonaloilla (3,18). Nämä ovat kaikki 

Valtorin tuotteistetun Vaka-käyttöpalvelun piirissä. 

 
Kuvio 31: TORI-käyttöpalvelujen asiakastyytyväisyys hallinnonaloittain 201979 

 
78 Lähde: TORI Laskutus palvelualueittain 2017-2019 Deloittelle.xlsx 
79 Lähde: Valtorin asiakastyytyväisyystutkimus 2019 
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Oikeusministeriön hallinnonalalla tyytyväisyys kapasiteettipalveluihin oli selkeästi hallinnonaloista heikoim-

malla tasolla (2,00). OM:n hallinnonala toimii asiakaskohtaisella ORK:n kautta loppuasiakasvirastoille tar-

jottavalla palvelumallilla ja käyttöpalveluiden osalta käyttää asiakaskohtaista kumppania. Toimitusketju 

loppuasiakkaalle on varsin pitkä, ja Valtorin roolin tarpeellisuus ja lisäarvon tuottokyky kyseisen käyttöpal-

velun hallinnoinnin osalta voidaankin kyseenalaistaa. Myös valtioneuvoston kanslian asiakaskohtainen ko-

nesali on asiakastyytyväisyydellä mitattuna heikko (2,33). Valtorissa tiedostetaankin, että joissain asiak-

kaille hallinnoimissaan palveluissa Valtori ei tuota asiakkailleen lisäarvoa. 

4.3.4 Vertailun yhteenveto 

Valtorin toiminnallaan luoma lisäarvo 

Valtoria arvioitaessa korostetaan tyypillisesti kustannustehokkuutta sekä eri palvelukokonaisuuksien yk-

sikkökustannusta ja laatua. Valtorin toimintaa arvioitaessa usein unohdetaan lisäarvo ja hyöty, jonka se 

pystyy tarjoamaan valtiohallinnon toimijoille, ministeriöille ja virastoille. 

Tärkeimmiksi Valtorin mukanaan tuomiksi hyödyiksi voidaan tunnistaa: 

- Yhteentoimivuuden mahdollistaminen valtiohallinnossa – tietojärjestelmien ja työympäristöjen yh-

teentoimivuus virastojen välillä mahdollistuu. 

- Parantunut kontrolli ja kyky ohjata ICT-toimintaa koko valtiohallinnon tasolla – keskittämällä toi-

mialariippumattomien palveluiden kehitys ja tuotanto yhdelle toimijalle, kyseisen palvelukokonai-

suuden ohjaus ja kontrollointi koko valtiohallinnon tasolla on helpompaa. 

- Virastojen resurssit lisäarvon tuottamiseen - Valtorin integraattorirooli perustietotekniikan osalta 

vapauttaa virastojen resurssit asiakaskohtaisten TOSI-ratkaisujen sekä digitalisaation kehittämi-

seen.  

- Uusien työskentelymallien mahdollistaminen - Yhtenäinen palvelu koko valtiohallinnolle sekä yh-

teentoimivuus perustietotekniikan osalta, mahdollistaen liikkuvan työskentelyn sekä joustavan ta-

van tehdä yhteistyötä virastojen ja hallinnonalojen välillä 

- Kustannussäästöt suurempien hankintavolyymien kautta – Keskitetyn hankinnan kautta voidaan 

saavuttaa kustannussäästöjä erityisesti volyymituotteissa (ostovoima) – korostuu työasemissa, 

mobiililaitteissa ja verkkoliikenteessä. Vahva hankintavoima myös palveluhankinnoissa. 

- Tietoturvauhkiin varautuminen ja suojautuminen - Varautuminen tietoturvauhkiin ja niiltä suojau-

tuminen vaatii entistä enemmän resursseja ja osaamista. Valtori isona toimijana pystyy paremmin 

hoitamaan tätä tehtävää verrattuna tilanteeseen, jossa jokainen asiakasvirasto hankkii tarvittavat 

osaamisen itselleen. 

- Mielekäs työympäristö ja uramahdollisuudet valtiohallinnon ICT-ammattilaisille – Merkittävä ICT-

palveluja tarjoava toimija kykenee tarjoamaan mielekkäitä uramahdollisuuksia; esim. teknisiä asi-

antuntijarooleja sekä ICT-palvelukeskuksiin liittyviä johtamis- ja esimiesrooleja. 

Valtorin tehokkuuden yhteenveto 

Valtorin sisäisen tehokkuuden nähdään laskutusasteella (67%) mitattuna vielä laskevan, kun sisäistä toi-

minnan kehittämistä ja toiminnan yhtenäistämistä tehdään kasvavissa määrin. Tuotantoprosessien tehos-

taminen automaatiota lisäämällä vapauttaa henkilöresursseja. Samalla Valtorilla on kuitenkin selkeä tarve 

kehittämisrooleille, joihin tuotannossa vapautuvaa henkilötyötä tulisi allokoida. TORI ja TUVE resurssien 

ristiinkäytön lisääminen on toinen mahdollisuus tasata työkuormaa ja parantaa työvoiman laskutusastetta. 

Tähän mennessä resurssien ristiinkäyttö on kuitenkin ollut vähäistä. 

Kustannustehokkuus Valtorissa vaihtelee riippuen tarkasteltavasta palvelualueesta. Asiakashintoja vertail-

taessa tietoliikennepalvelut osoittautuvat kokonaisuutena keskimääräistä edullisemmaksi. Pohjoismaisessa 

vertailussa Valtori pärjää hyvin lukuun ottamatta tietoliikennepalveluja (verrokilla poikkeuksellisen hyvällä 

tasolla) ja työasemien elinkaarenhallintaa. Selkeimmin Valtori jää markkinan hintatasosta jälkeen käyttö-

palveluissa ja työasemapalvelussa. Näissä palvelualueissa suurin hintaero selittyy kalliimmalla elinkaaren 

hallinnalla, johon Valtorilla ei ole markkinan tasoista kustannustehokkuutta. Taulukkoon 20 on koottu yh-

teenveto tuloksista. 
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Taulukko 20 Yhteenveto hintavertailusta 

Palvelu Hinnoit-
teluperu
ste 

Vertailuarvo, 
yks. sektori 
(vaihteluväli) 

Verrokki-
hinta, julk. 
sektori 

TORI-
hinta 
2020 

TUVE-
hinta 
2020 

Ero (TORI 
vs. yks. 
sektori) 

Lisätietoja 

Asiantuntijapalvelut: 

Asiantuntija (perustaso) 
€ / h 

84  

(62-95) 

79 

(68-89) 
65 60 -23% 

Yks. sektori: suomalaisten re-

surssien tuntihintoja 

Käyttäjätuki: 
Aluepalvelu 

€ / h 
52  

(42-68) 
75 

(61-89) 
65 60 +25%  

Käyttäjätuki: 

Asiakastuki 

€ / työ-
asema / 

kk 

10  

(8-15) 
15 11 2,1 +6% TUVEn toimintamalli poikkeava 

Tietoliikennepalvelut: 

Kokonaispalvelu (LAN + 

WAN + VPN; pl. runko-

verkko) 

€ / käyt-

täjä / kk 
19 

11 

(5-18+) 
15 - -21% 

15 % integrointikustannus huo-

mioitu yks. sektorin vertailuar-
von sisään. 

Työasemapalvelut: 

Peruskannettava palve-

luna (pl. lisenssit) 

€ / työ-

asema / 

kk 

33  
(28-38) 

43 
(35-51) 

44 - +34% 
15 % integrointikustannus huo-

mioitu yks. sektorin vertailuar-

von sisään. 

Työaseman 

hallintapalvelu 

€ / työ-

asema / 

kk 

14 

 (10-26) 
20 30 42 +122% 

15 % integrointikustannus huo-

mioitu yks. sektorin vertailuar-

von sisään. 

Käyttöpalvelut: 

Esimerkkikokoonpano 

(virtuaalipalvelin, -ka-
pasiteetti, tallennus, 

varmistus ja hallinta) 

€ / kk 163 
234 

(228-240) 
228 - +40% 

15 % integrointikustannus huo-

mioitu yks. sektorin vertailuar-

von sisään. Vaka-Valtori (oman 
konesalin virtuaalikapasiteetti), 

perusturvataso. 
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Valtorin palvelujen hinnan käyttäytymistä eri asiakkaille on tarkasteltu kuvitteellisten asiakasskenaarioiden 

kautta taulukossa 21. Työasemapalvelut sekä käyttöpalvelut ovat selkeästi suurimmat kuluerät esimerkki-

asiakkaille. Käyttöpalvelut näyttäytyvät Valtorin hinnoittelulla suurille virastoille kalliimmilta (+28% suh-

teessa yksityisen sektorin vertailuarvoon) kuin pienille virastoille (-0,4%). Työasemien hinnoittelu pysyy 

lineaarisena huolimatta asiakasviraston koosta tai toimipisteiden määrästä. 

Suurin eroavaisuus markkinahintoihin on viestintäpalveluissa (+28%). Mukaan ei ole laskettu puhepalve-

luita, joiden osuus kokonaiskustannuksesta on pieni. Puhepalvelut ovat Valtorin mukaan hinnaltaan kilpai-

lukykyisiä vastikään tehdyn kilpailutuksen myötä. 

Taulukko 21 Skenaarioperusteinen hintavertailu80 

 

 
80 Yleiset oletukset skenaarioihin: 

• Työasemien lkm = henkilöstön lkm (peruskannettava) 
• Henkilöstö jakautunut tasaisesti toimipisteisiin 
• Palvelimet 4 vCPU, 16GB, joista 90% 8-16, 10% 24/7. Valtorin oma kapasiteetti, jaettu ympäristö 
• Palvelimien lisäystarve 5% vuodessa 
• Lähituen tuntimäärä 14h / vko / tukipiste 
• Lisenssit & VPN: Skype, VPN, eMail ja M365 E3 per työasema 
• Asiakastuki: 8,2 tikettiä / hlö / vuosi, 15min ratkaisuaika per tiketti 
• Verrokkien verkkopalvelut eivät ota kantaa toimipisteiden määrään 
• Varmistuspolitiikka 4x tallennus 
• Vertailuarvoon on laskettu sisään verrokkihinnan päälle lisättävä 15 % kustannus asiakasvirastolle, jotta yksi-

tyisen sektorin verrokkihinta saadaan vertailukelpoiseksi Valtorin kanssa. 15 % on arvio palvelunhallinnan kus-
tannuksesta, sisältäen hankinnan, toimittajahallinnan ja palveluintegroinnin. Huom. asiakastukeen & asiantun-
tijoihin ei ole lisätty 15 %. 

• Transitiokustannuksia palvelujen siirrosta asiakkaalta Valtorille ei huomioitu laskelmissa 



Palkeiden ja Valtorin arviointi - Loppuraportti 

62 

 

Tuottavuus on Valtorissa organisaation laskutusasteella mitattuna ollut laskussa vuodesta 2017 saakka, 

mitä selittää kasvanut keskittyminen sisäiseen kehittämiseen sekä palvelut ja kehitys -yksikön roolin muut-

taminen toimintaa ja palveluita koordinoivaan rooliin. Käyttäjätuen palvelujen tuottavuus on kohtalaisen 

hyvällä tasolla, mutta hieman markkinan vertailuarvoja heikompaa. Palvelualuekohtaista työn tuottavuutta 

arvioitiin ylläpitoa vaativien palvelukomponenttien hintavertailun kautta. Näissä Valtori jäi useimmiten 

markkinaverrokeista jälkeen, laadullisen analyysin mukaan pääasiassa vähäisen automaation, analytiikan, 

kapasiteetin optimoinnin sekä itsepalvelumahdollisuuksien vuoksi. 

Taulukko 22 Analyysi kustannustehokkuudesta ja tuottavuudesta palvelualueittain 
Palvelualue Kustannustehokkuus Arvio Tuottavuus Arvio 

Tietoliikenne-
palvelut 
 

Kokonaispalveluna (kaikki tarvittavat tie-
toliikennepalvelut, pl. runkoverkko) Valto-
rin hinnat ovat hieman markkinoiden tar-
joamaa edullisempia. Huomioon ottaen 
runkoverkkoon ja muihin valtion IT-palve-
luihin tarvittavat integraatiot, Valtorin 
koetaan olevan oikea taho tuottamaan jul-
kisen sektorin verkkopalvelut. 

 Hintakilpailukyvystä huolimatta Valtorin suurim-
mat palvelutaso-ongelmat vuonna 2019 ovat koh-
distuneet tietoliikennepalvelujen toimivuuteen (lä-
hiverkko, etäverkko, runkoverkko). Muutoksenhal-
linta on suurin laajojen häiriöiden aiheuttaja. Yh-
teistyön tarve muiden palvelualueiden kanssa ko-
rostuu. 

 

Työasemapal-
velut 
 

Vertailuhintojen perusteella Valtorin tar-
joamat työasemapalvelut ovat markkina-
hintoja kalliimmat, johtuen pääasiassa 
elinkaarenhallintapalvelun korkeasta kus-
tannuksesta. Toisaalta, standardisoidut 
työasemat ja ohjelmistot vaikuttanevat 
myös loppukäyttäjätuen alhaiseen kustan-
nustasoon, jonka perusteella keskitetyt 
hankinnat ja hallinnointi voi olla perustel-
tua. 

 Palvelun tuottavuus on parantunut merkittävästi 
tarkasteluvuosien välillä. Yksikkökustannusta on 
pystytty laskemaan Valtti-käyttäjämäärän kasvat-
tamisen kautta. Skaalauspotentiaalia nähdään ole-
van jatkossakin, mutta modulaariset palveluvaih-
toehdot vaativat hieman perus Valttia korkeampaa 
sisäistä panostusta ja kasvattavat kiinteitä kuluja 
hieman. 

 

Käyttöpalve-
lut 
 

Käyttöpalvelujen hinnat ovat kautta linjan 
markkinan tasoa korkeammat, etenkin 
kumppanien tuottamina. Tämä johtuu 
osittain tietoturvavelvoitteista, mutta ka-
pasiteetin lisääntynyt hankkiminen julki-
sista pilvipalveluista sekä kapasiteetin al-
lokointi asiakkaiden tiedon tarkemman 
luokittelun perusteella olisi perusteltua. 

 Tuottavuudessa on kehitettävää elinkaarihallinnan, 
kapasiteetin oikean allokoinnin ja palvelutasojen 
asiakassegmentti kohtaisen optimoinnin kautta. 
Esimerkiksi käyttöpalveluissa vaadittava tietolii-
kennekomponentti on mitoitettu kaikille asiakkaille 
täydellä kapasiteetilla 24/7, vaikka suuri osa ei tätä 
kaistaa tällä palvelutasolla tarvitse. 

 

 

Asiakastyytyväisyydet palvelualueittain 

 
Kuvio 32: Palvelualuekohtaiset asiakastyytyväisyydet 201981 

Palvelualueista hyvään asiakastyytyväisyyteen yltävät käyttäjätuki sekä työasemapalvelut, samalla kun 

TORIn käyttöpalvelut ja tietoliikennepalvelut jäävät vain tyydyttävälle tasolle. Tietoliikenteen alhainen tyy-

tymättömyys on seurausta vuonna 2019 toistuneista häiriöistä. 

Kokonaiskuva palvelualueittain 

Analyysin perusteella yhtenäistämisen myötä useilla palvelualueilla on potentiaalia yksikkökustannuksen 

alentamiseen. Jatkossa on kuitenkin oleellista tehdä yhtenäistämistä asiakastarve edellä, sillä asiakkaiden 

tarpeet tulevat jatkossakin poikkeamaan toisistaan jopa kasvavissa määrin ja Valtori ei saa olla este te-

hokkaampien ratkaisujen luomiselle. Esimerkiksi laajempi siirtyminen pilvipalvelujen käyttöön mahdollistaa 

 
81 Lähde: Valtorin asiakastyytyväisyystutkimus 2019 
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tietyille asiakasryhmille huomattavasti joustavamman, kustannustehokkaamman ja tietoturvaltaan parem-

man kokonaispalvelun (ml. päätelaitteet, käyttöpalvelut, tietoliikenne). Tästä syystä asiakassegmentointi 

palvelualueittain on oleellista tarkoituksenmukaisen palvelutarjooman kehittämiseksi. Samalla palvelualu-

eiden välinen yhteistyötarve korostuu. 

Asiantuntijapalvelut 

Yleisellä tasolla Valtorin asiantuntijoiden tuntihinnoittelu on markkinaverrokkeja matalampi. Asiakkaat ovat 

kohtuullisen tyytyväisiä yhteistyön toimivuuteen Valtorin asiantuntijoiden kanssa. Eniten kritiikkiä tulee 

asiakaskohtaisten projektien hitaista läpimenoajoista, mikä on nähtävissä asiakastyytyväisyystutkimuk-

sesta. Asiantuntijoiden osaaminen on kuitenkin riittävällä tasolla. 

Käyttäjätuki 

Käyttäjätuki on kypsyydeltään Valtorin kärkitasoa, ja palvelee nykyisellä henkilövaltaisella toimintamallilla 

asiakkaita hyvällä laadulla. Asiakas- ja lähituen osalta Valtorin hinnoittelu on hieman yksityisen markkinan 

vertailuhintoja kalliimpi (joskin vaihteluvälillä), mutta pohjoismaista palvelukeskusverrokkia edullisempi. 

Asiakastyytyväisyys asiakas- ja lähitukeen on kohtuullisen hyvällä tasolla. Asiakas hyötyy saadessaan käyt-

täjätuen työasemapalveluilleen yhden luukun periaatteella. TORI vs. TUVE sekä tuotteistetut vs. asiakas-

kohtaiset -synergioissa on vielä merkittävää kehittämisvaraa.  

Tietoliikennepalvelut 

Kokonaispalvelun osalta Valtori on markkinaa edullisempi tietoliikenteessä. Transformaatio yhtenäistettyyn 

palveluun etenee tasaisesti, mutta laajamittainen muutos vaatii tiivistä suunnittelua ja yhteistyötä muiden 

palvelualueiden kanssa. TORI-asiakastyytyväisyys on vain tyydyttävällä tasolla ja heikoin runkoverkoissa. 

Työasemapalvelut 

Tuotteistetut TORI-työasemapalvelut ovat hieman markkinan keskimääräistä hintatasoa kalliimpia. Perus-

kannettava on markkinaa edullisempi, mutta sen elinkaarenhallintapalvelu on selkeästi markkinaa kalliimpi. 

Yksikköhinta on kuitenkin selkeässä laskussa yhtenäistämisen myötä. Työasemapalvelut nähdään tarkas-

telluista palveluista Valtorissa helpoiten skaalautuvana palveluna. Tuotteina on vasta 30 % päätelaitepal-

velujen laskutuksesta ja TORI-loppukäyttäjissä on vielä reilusti potentiaalia kasvulle palveluportfolion mo-

dulaarisuuden mahdollistaessa lisääntyvän käyttöönoton. 

Käyttöpalvelut 

Käyttöpalveluissa kustannustaso on ollut nousussa ja tuotteistettua palvelua ei ole onnistuttu laajentamaan 

uusille asiakkaille samalla tavalla kuin työasemissa ja tietoliikenteessä. Siirrot ovat kalliita tehdä ja kus-

tannushyötyä ei ole nykyisellä tuottamismallilla pystytty demonstroimaan asiakkaille. Tuotteistetut käyttö-

palvelut ovat hallinta- ja ylläpitotyön osalta kalliita suhteessa markkinaan. Tallennus ja varmistus on 

omassa konesalissa edullista, mutta kumppanin konesalissa kallista johtuen osittain korkeammasta turva-

luokituksesta. Asiakastyytyväisyys vain tyydyttävää ja tyytymättömyys näyttää korostuvan asiakaskohtai-

sissa palveluissa.  

4.4 Huomioita pohjoismaisista verrokkipalvelukeskuksista 

Valtoria vastaavia valtiollisia IT-palvelukeskustoimijoita löytyy myös muualta Pohjoismaista. Täsmälleen 

Valtoria vastaavaa verrokkia on kuitenkin vaikea löytää, sillä toimijoiden palvelutarjooma, asiakaskunta ja 

palvelumallit ovat paljolti lain ohjaamia tai seurausta aikaisemmista rakenteista – toisin kuin kaupallisilla 

toimijoilla. 

Huomionarvoista on, että sekä Tanskassa että Norjassa palvelukeskusten asiakaskunta on Suomea mer-

kittävästi homogeenisempää. Tanskassa asiakkaita ovat pääasiassa vain pienet virastot, joilla ei ole omaa 
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kyvykkyyttä hankkia tai tuottaa perustietotekniikan palveluja. Norjassa asiakkaina ovat ministeriöt ja kou-

lutussektori, joissa asiakastarpeet ja asiakkaiden kyvykkyysprofiilit ovat pääosin homogeenisia. Tämä hel-

pottaa palvelukeskusten järjestäytymistä ja virtaviivaista toimintaa. Sekä Tanskassa että Norjassa suuret 

virastot, joilla on merkittävää omaa IT-kyvykkyyttä, hankkivat itse perustietotekniset palvelunsa suoraan 

markkinasta. 

Tanskassa Valtoria vastaava toimija on Statens IT. Palvelukeskus toimii kolmessa lokaatiossa Kööpenha-

minassa, Århusissa sekä Soendenborgissa. Sen asiakkaina on suurin osa ministeriöistä ja virastoista, pai-

nottuen kuitenkin pienempiin virastoihin. Useimmat suuremmat virastot, joilla on merkittävää omaa tieto-

hallintoa, ovat saaneet poikkeusluvan hankkia perustietotekniikkapalvelunsa suoraan itse muuta kautta. 

Näin ollen palveltavia loppukäyttäjien työasemia Statens IT:llä on vain noin 33 000 (verrattuna Valtorin yli 

90 000:een). Organisaation toimintakulut vuonna 2019 olivat 95 miljoonaan euroa, ja henkilöstöä noin 500 

henkilöä. 

Palvelurakenne Tanskalaisella Statens IT:llä on pitkälti vastaava kuin Valtorilla. Statens IT hoitaa perustie-

totekniikan palvelut ja ministeriöt ja virastot vastaavat itse omista toimialasidonnaisista ratkaisuistaan. 

Asiakassegmentointia ei tehdä systemaattisesti, vaikka muutamia suurempia asiakaskokonaisuuksia on 

tunnistettu ja niille muodostettu omat erilliset palvelumallinsa (vastaavasti kuin Valtorin VN-palvelumalli 

ministeriöille). Palvelukeskuksella on ISO-sertifikaatti tietoturvaan, mikä edellyttää myös osaltaan hallin-

nollista lisätyötä. Statens IT ei tuota lainkaan turvallisuusverkkopalveluja, vaan sen asiakaskunta koostuu 

pääasiassa toimialariippumattomista asiakkaista. Tämä osaltaan mahdollistaa Statens IT:lle Valtoria selke-

ämmät ja yhtenäisemmät toimintamallit. 

Norjassa ei ole Valtoria vastaavaa valtion tasoista IT-palvelukeskusta, vaan valtion virastot hankkivat pal-

velunsa suurelta osin suoraan yksityiseltä markkinalta. Norjan tapauksessa relevantti vertailudata Valtoriin 

on siis yksityisen puolen markkinatoimijat. Norjan valtiovarainministeriöllä ei myöskään ole vastaavaa lain 

mahdollistamaa ohjausvaltaa IT-palvelujen järjestämisen suhteen kuin Suomessa tai Tanskassa. Norjassa 

päätösvalta asioiden järjestämiseen on hallinnonaloilla. Virastoja yhteensä noin 160. Norjassa pienempiä 

julkisia IT-palvelukeskuksia ovat: 1) ministeriötä palveleva Norwegian Government Security and Service 

Organisation (G.S.S.O) ja 2) opetus- ja tutkimus ministeriön alla toimiva palvelukeskus, joka tarjoaa pal-

veluja hallinnonalalle sekä yhteensä 220 instituutiolle. 

G.S.S.O on multifunktionaalinen palvelukeskus, jossa on 700 työntekijää. Palvelukeskuksen palvelut ja-

kautuvat suorituksen johtamiseen ja hankintaan, viestintään ja henkilöstöhallintoon, digipalveluihin (joihin 

perustietotekniikka sisältyy), sekä turvallisuus- ja toimitilapalveluihin. Digipalvelut kattavat portfolionhal-

linnan, IT-strategian ja arkkitehtuurin, sekä viestintätekniset palvelut, loppukäyttäjäpalvelut, IT-tuotannon 

hallinnan sekä toimittajahallinnan. Palvelutarjonta on verrannollinen Valtorin ja VNHY:n muodostamaan 

kokonaisuuteen. 

Norjassa nykymalliin ollaan pääosin tyytyväisiä, ja tehtävä kehitys toiminnan yhtenäistämiseksi liittyy han-

kintojen konsolidointiin (mm. yhteiset puitesopimukset). Kyseisiä puitesopimuksia ei ole kuitenkaan tois-

taiseksi pakko käyttää, sillä keskitetty hankintatoiminta ei ole vielä kypsällä tasolla. 

Esimerkkinä kotimaisesta verrokista Valtorille on tunnistettu valtakunnallinen in-house toimija, joka tarjoaa 

osana palveluportfoliotaan Valtorin tarjoomaa vastaavia perustietotekniikan palveluita. Verrokki ei yllä Val-

torin mittakaavaan asiakas/käyttäjämäärissä, mutta kykenee palvelemaan asiakkaitaan silti Valtoria te-

hokkaammin yksikkökustannuksella mitattuna. Verrattain homogeeninen asiakaskunta on yksi mahdollis-

taja parempaan kustannustehokkuuteen mm. käyttäjätuessa ja työasemissa. Esimerkiksi käyttäjätukeen 

saapuvat tukipyynnöt ovat keskenään enemmän saman tyyppisiä ja näin ollen myös tehokkaammin rat-

kaistavissa. Palvelukeskus on ehtinyt kehittää nykymuotoista toimintaansa Valtoria kauemmin, minkä 

vuoksi se on onnistunut saavuttamaan keskimäärin hieman Valtoria korkeamman kypsyyden. Korkeampi 

kypsyys eri osa-alueissa on myös yksi peruste kustannusetumatkalle monissa palveluissa.  

In-house toimijan tiivis yhteistyö asiakkaidensa kanssa on mahdollistanut johdonmukaisen strategisen oh-

jauksen, yhdenmukaisen ja modulaarisen asiakasrajapinnan sekä edesauttanut asiakkuuksien syventä-

mistä. Yksi huomattava ero kotimaisen verrokin ja Valtorin välillä on kustannustietoisuudessa. Verrokki on 
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kehittänyt pitkäjänteisesti ymmärrystä kustannusajureistaan ja pystyy näyttämään asiakkaalle kustannuk-

sensa läpinäkyvästi (ml. todentamaan kilpailukykyisyytensä), mikä antaa asiakasrajapinnassa hyvät läh-

tökohdat hintojen perustelun sijaan keskustelulle todellisesta asikasarvon luonnista. 

Yleisiä huomioita kehityssuunnista 

Pohjoismaisten verrokkipalvelukeskusten kehittämissuunnitelmissa korostuu asiakkuudenhoitomallien ke-

hittäminen, palvelutarjooman selkeyttäminen modularisoimalla valikoimaa, sekä organisaation ydinosaa-

misten tunnistaminen ja kehittäminen muuttuvassa toimintaympäristössä. 

Osaamisten kehittäminen nähdään yhä kiinteämpänä osana strategisia valintoja ja strategian toteutusta. 

Mm. ydintietojärjestelmien osalta käyttöpalveluissa vaaditaan jatkossa kasvavissa määrin legacy/SaaS-

hydridiosaamista, ja työnkuva muuttuu puhtaasta IT-tuotannosta entistä enemmän määrittely-, arkkitehti- 

ja integraattoritekemisen suuntaan. Niukkuus osaajista on tyypillistä, mikä osaltaan ajaa julkisia organi-

saatioita keskittymään kumppaniekosysteemien kehittämiseen.  

Myös asiakassegmentoinnin rooli osana palvelustrategiaa korostuu. Asiakkaiden erilaisten tarpeiden ja pal-

velutarjooman yhteensovittaminen vaatii palvelujen modularisointia ja toimitusketjujen kehittämistä. Pal-

veluiden optioilla ja toteutustavoilla pyritään huomioimaan mm. asiakkaiden vaihteleva kokoluokka ja tar-

peet, jolloin tietty asiakassegmentti ei määrittele koko asiakaskunnan kokemaa palvelua. Palvelutarjooman 

skaalautumista eri toimialojen asiakkuuksiin voidaan kehittää myös toimialakohtaisilla ulkoistuksilla, jolloin 

tuotantomalli oman tuotannon osalta ei muodostu liian monitahoiseksi ja estä skaalaetuja. 

Esimerkki: Pohjoismaisen palvelukeskuksen palvelumalli 

Kuvassa 11 on esitelty pohjoismaisen verrokkipalvelukeskuksen palvelumalli. Niin sanottuun ”riisuttuun” 

infrastruktuurikokonaisuuteen (malli 4) sisältyy konesalit, tietoliikenne sekä palvelimet ja tallennus. Tämän 

ydinpalvelun päälle rakentuu käyttöjärjestelmiin liittyvät palvelut muodostaen ”infrastruktuuripalvelun” 

(malli 3). Yhdistämällä infrasruktuuripalveluun sovellusrajapintapalvelut, muodostuu asiakkaille tarjottava 

ns. alustapalvelu (malli 2). Mikäli alustapalvelun lisäksi kokonaispalveluun sisältyy vielä sovelluskerros, 

saadaan palvelukeskuksen kokonaistarjoomaa edustava ”sovelluspalvelu” (malli 1) kattaen kaikki edellä 

mainitut IT-kerrokset. 
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Kuva 11 Pohjoismaisen verrokkipalvelukeskuksen asiakkailleen tarjoamat palvelumallivaihtoehdot 

Malli 3 on kyseisen verrokkipalvelukeskuksen tyypillisin asiakkailleen tarjoama palvelukokonaisuus. Palve-

lukeskus tarjoaa asiakaskohtaisia palveluja palvelumalleissa 1A ja 2A. Näissä tapauksissa myös vastuu 

asiakaskohtaisesta osuudesta voi olla asiakkaalla itsellään. Palvelukeskus saattaa tällöin olla vain palvelun 

sopimuksellisen välittäjän tai läpilaskuttajan roolissa sovelluspalvelujen osalta. Palvelumallin ollessa hyvin 

ymmärretty asiakkaiden keskuudessa, pystyvät asiakkaat myös tekemään valintoja heille sopivasta palve-

lumallista, huomioiden omat kyvykkyytensä. 

Pilvitransformaatioon liittyvä pilvikyvykkyyksien rakentaminen sekä kasvavat tietoturvavaatimukset haas-

tavat nykyistä palvelumallirakennetta, edellyttäen tiettyä modernisointia malliin. 

4.5 Ongelmien juurisyiden analysointi 

Johdantona kehitysteemoihin ja toimenpidesuosituksiin, on syytä käydä tarkemmin läpi Valtorin ongelmien 

taustaa. Tunnistamalla havaittujen ongelmien juurisyyt, voidaan kehitystoimenpiteet priorisoida juurisyyn 

purkaminen edellä. Tämä luku toimii lyhyenä pohjustuksena arvioinnissa tunnistetuille keskeisille kehitys-

teemoille, niiden priorisoinnin perusteille sekä tarkemman tason toimenpidesuosituksille. 

Valtorin asiakkaat ovat kommentoineet tyytymättömyyttään Valtorin palvelutarjoaman joustamattomuu-

teen, projektien hitaaseen läpivientiin sekä häiriöalttiuteen. Seuraavassa analysoimme juurisyitä näihin 

valikoituihin aiheisiin. 

Palvelutarjoaman haasteena nähdään se, että asiakkaiden tarpeet eivät välity muutokseksi Valtorin tuot-

teissa, vaan asiakaskohtaisista tarpeista huolimatta Valtori on toiminut ”sama palvelu kaikille” -periaat-

teella. Tähän voi olla syynä joko se, että palvelunhallinta ei saa asiakastarpeita tietoon tai ei ymmärrä 

asiakkaiden tarpeita ja pitkän tähtäimen suunnitelmia. Tuotteiden suunnittelu Valtorin tehokkuus edellä on 

myös ajanut jäykkiin tuoteratkaisuihin. Tämä luo paradoksin siinä mielessä, että Valtori on tavallaan itse 

oman skaalautumisensa tiellä, sillä laajempi tuotteistusaste edellyttää parempaa yhteensopivuutta asiak-

kaiden tarpeiden kanssa. Laajempi käyttäjäkunta taas lähtökohtaisesti mahdollistaa yksikkökustannuksen 

pienentymisen. Rajoittamalla vakioinnin laajuutta tuotteissa pienempiin osakokonaisuuksiin, ts. muodos-

tamalla tuotemoduuleja, voidaan asiakkaalle sopivia komponentteja saada eriteltyä kokonaistuotteesta. 
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Järkevä ja oikeanlainen modulointi vaatii Valtorin osalta palvelualue- ja tuotteistusstrategioiden kytkemisen 

toisiinsa sekä asiakasvirastojen tai asiakassegmenttien digi- ja ICT-kehityksen tiekarttaan. 

Projektien hidas läpimenoaika on seurausta Valtorin kasvaneesta kuormasta, joita kompleksiset palvelut ja 

palvelumallit aiheuttavat organisaatiolle. Kukin palvelu vaatii tuotannon ja ylläpidon lisäksi kehitystoimin-

taa, samalla kun Valtorin organisaation kehitystoiminta on koko ajan lisääntynyt. Valtorin palvelutarjooma 

on tässä suhteessa liian laaja, eikä organisaation kantokyky riitä koko palveluskaalan edellyttämään kehit-

tämiseen. Ensimmäinen edellytys organisaation kuorman vähentämiselle on palvelutarjooman rajaaminen 

ja virtaviivaistaminen. Projektien johtaminen suurempina kehityskokonaisuuksina ja ketterästi priorisoiden 

antaisi valmiuksia saada tärkeimpiä asioita valmiiksi määräajassa. Myöskin tarvittavien kehitysresurssien 

saatavuus tulee varmistaa, sillä tällä hetkellä projekteihin allokoidut resurssit joutuvat ylläpitovastuidensa 

vuoksi priorisoimaan teknistä ylläpitoa ja häiriöiden ratkaisua projektien kustannuksella. 

Häiriöalttius aiheuttaa selkeää asiakastyytymättömyyttä ja aiheuttaa katkoksia virastojen ydintoimintaan. 

Tähän on syynä arkkitehtuurin ja prosessien hajanaisuus, ja toisaalta puutteellinen riippuvuuksien ja muu-

tosvaikutusten hallinta (esim. Valtorin tai toimittajan tekemä muutos aiheuttaa häiriön). Syinä nähdään 

puutteellinen konfiguraationhallinta (ei ehyttä CMDB-tietokantaa tai päästä päähän -hallintaa), puutteelli-

set muutoshallinnan prosessit sekä toimittajahallinnan prosessien ja vastuiden puutteellisuus. Arkkitehtuu-

rin kompleksisuus tulee pääosin asiakaskohtaisista palveluista, jotka linkittyvät tuotteistettuihin palvelui-

hin. Esimerkiksi verkkopalveluihin tehtävien muutosten osalta tulee tunnistaa niiden vaikutukset asiakas-

kohtaisiin palveluihin. Prosesseista puuttuu kokonaisvastuu, kun osaprosessien omistajuus ja vastuut ha-

jaantuvat eri puolille organisaatiota. Muutoksia tulisi hallita toimitusketjun päästä päähän, ja kaikki sidos-

ryhmät tulisi osallistaa muutoshallinnan prosessiin. 

4.6 Valtori – keskeiset kehitysteemat ja toimenpidesuositukset 

Arvioinnin perusteella on tunnistettu kehitysteemoja Valtorin toiminnan parantamiseksi. Teemat vaikutta-

vat osaltaan koko valtiohallinnon ICT-kokonaisuuteen. Toimenpiteiden tavoitteena on korjata tunnistettuja 

ongelmia sekä myös varmistaa, että Valtorin toimintaa ja roolia kehitetään TORI-lain määrittelemään suun-

taan. Osa-aluekohtaiset tarkemman tason toimenpidesuositukset on listattu liitteen luvussa 6.5 taulukkoon 

23. Saman liitteen taulukossa 24 on arvioinnissa tunnistettuja linjaustarpeita valtiovarainministerölle. 

Ohjauksen kehittäminen (prioriteetti 1) 

Kun Valtorin hallitus lakkautetaan, ohjausmallin kehittäminen nousee selkeäksi prioriteetiksi. Ohjauksella 

tavoitellaan Valtorin tavoitetilan ja roolin selkeyttämistä suhteessa asiakkaisiin. Samoin rooli ja vastuujako 

valtion ICT-tuottajien tulee selkiyttää. Valtorin ja valtiovarainministeriön selkeämpi yhteistyömalli, vas-

tuunjako sekä toimintaa ohjaavat linjaukset ja periaatteet auttavat Valtoria strategian mukaiseen toimin-

taan.  

Valtorin toiminnan edellytyksenä on myös eri keinot, joilla ohjataan valtiokonserniin kuuluvia virastoja 

yhteisesti tuotettavien ICT-palveluiden käyttämisessä. VM:n tulee löytää malleja, joiden avulla se voi pa-

remmin ohjata virastojen ICT-asioihin liittyvää päätöksentekoa ja siten varmistaa Valtorille toimintaedelly-

tykset nykyisen roolin mukaiseen toimintaan. 

Ohjauksen kehittämiseen sisältyviä suositeltuja toimenpiteitä ovat ohjausmallin määrittäminen, Valtorin 

ohjaavien periaatteiden määrittely, tarvittavat linjaukset ja tulkintaohjeistukset valtiohallinnon tasolla, 

Digi/ICT -strategian määrittäminen ainakin sille tasolle, että se tukee nykyistä laajamittaisempaa yhtenäis-

ten palvelujen käyttöä koko virastokentässä. 

Palvelutarjooman selkeyttäminen (prioriteetti 1) 

Valtorin palveluportfolio on hajanainen ja palveluita toimitetaan asiakkaille monilla erilaisilla palvelumal-

leilla. Asiakaskohtaisten ratkaisujen suuren lukumäärän (noin 280) vuoksi organisaation toiminnan harmo-

nisointi on vaikeaa. Myös synergioiden ulosmittaaminen TUVE/TORI yhdistetyissä yksiköistä on haastavaa, 

mikäli rinnakkaisia toimintamalleja on useita. 
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Asiakaskohtaisten ratkaisujen transformaation vauhdittaminen mahdollistaa merkittävästi toimintamallin 

ja toimintojen selkeyttämistä sekä myös vapauttaa Valtorin omia resursseja, koska asiakaskohtaiset pal-

velut kuormittavat niin palvelutuotannon henkilöitä kuin palvelutuotantoa tukevia rooleja. Asiakaskohtais-

ten palveluiden transformaatiota voidaan vauhdittaa esim. palauttamalla niitä asiakkaiden hallinnoitavaksi 

tai vauhdittamalla transitioprojekteja kumppaneiden avulla. 

Tuotteistettujen palveluiden osalta nykyisten palveluiden kehitys on hyvällä tasolla, suurin haaste on var-

mistaa katsominen tulevaisuuteen. Valtorin ja Valtorin asiakkaiden toimintaympäristön ja tarpeiden muut-

tuessa Valtorin tulee varmistaa, että palvelutarjoama vastaa tulevaisuudessa näihin muutoksiin. 

Asiakaslähtöisyyden kehittäminen (prioriteetti 2) 

Valtorin toiminta on pääosin hyvällä tasolla ja toimintakulttuurissa ja toimintamallissa heijastuu vahva 

asiakaslähtöisyys. Asiakaskohtainen joustavuus asiakaskohtaisten palvelujen laajamittaisessa käytössä on 

vaikeuttanut palvelukeskusmaista toimintaa, jossa toimintatapojen ja prosessien tulisi olla pitkälle vakioi-

tuja. Strategian ohjatessa toimintaa kohti tuotteistettuja palveluita, tulee asiakaslähtöisyyttä kehittää tuot-

teistettujen palvelujen tarjoomaa kehittämällä. Tuotteistettujen palvelujen asiakaslähtöisyyden perustana 

nähdään palvelualuekohtainen asiakassegmentointi ja tuotteiden modulointi mahdollistamaan sopivuuden 

mahdollisimman monelle asiakkaalle. Siirtymällä vakioituihin modulaarisiin tuoteratkaisuihin, saadaan pal-

veluiden määrää vähennettyä ja palvelukohtaista asiakaskuntaa samalla kasvatettua. Tämä johtaa lopulta 

yksikkökustannusten pienentymiseen. 

Nykyinen asiakkuudenhoitomalli on raskas ja iso osa päivittäisestä työstä menee hallinnollisiin tehtäviin. 

Asiakasrajapintaa voidaan keventää mm. selkiyttämällä ja yhtenäistämällä palvelusopimusrakenteita, sekä 

hinnoittelumallia. Lisäksi tuotteistettujen palveluiden osalta yhteistyötä asiakkaan ja Valtorin välillä tulisi 

selkiyttää. Palvelu- ja kehitystarpeiden läpikäyntiin ja kommunikointiin tulisi luoda uusia malleja esim. tuo-

malla mukaan foorumit asiakasryhmien ja tuotehallinnan välillä. Toisaalta Valtorin tuote ja palvelukehityk-

sen kehitystiekartat tulisi paremmin kommunikoida asiakkaille oman toiminnan suunnittelun tueksi. Asia-

kaskohtaisessa palvelussa asiakkuudenhallinta voisi toimia eri periaatteella asiakkaan omatessa suurem-

man päätösvallan palvelusta. 

Asiakkaat myös poikkeavat toisistaan ICT-kyvykkyyden ja toimintamallin osalta. Valtorin tulee yhteistyössä 

virastojen kanssa konseptoida rajapinta siten että Valtorin toimintamalli ja palvelut sovitetaan 2-3 eri ta-

valla toimivan asiakkaan malliin. Esimerkkeinä  

1. Valtori voi tarjota ulkoistettua ICT-johtamispalvelua nykyisen palvelutarjooman lisäksi niille asiak-

kaille, joilla ei ole omaa ICT-johtamisen ja palveluiden integroinnin kyvykkyyttä.  

2. Vahvan oman ICT kyvykkyyden omaavat asiakkaat näkevät Valtorin yhtenä palvelutoimittajana. 

Heille Valtorin on yksi palvelutoimittaja muiden joukossa ja he voivan valikoida Valtorin palveluista 

itselleen parhaiten sopivat. 

Molemmissa malleissa pitää selkeästi määritellä Valtorin ja asiakkaan vastuut sekä tunnistaa mitä osaami-

sia sekä Valtorissa että erityisesti asiakaspäässä tarvitaan. Myös asiakkuudenhoitomalli, palvelusopimuk-

set, hinnoittelut sekä palvelujen seuranta ja raportointi pitää sovittaa ko. malliin sopivaksi. 

Kumppaniverkoston kehittäminen (prioriteetti 2) 

Valtorissa on vahva kulttuuri tuottaa palveluita sisäisin resurssein. Valtorin tulee arvioida mahdollisuudet 

hyödyntää tehokkaammin kumppaniverkostoa. Ensisijainen tavoite tulee olla kustannustehokkuuden ja 

joustavuuden hakeminen sekä palvelukehityksessä että palvelutuotannossa. Ulkoistamalla kehityskokonai-

suuksia kumppaneille voidaan Valtorin omaa kuormaa keventää ja kapasiteettia ostamalla viedä sekä asia-

kas- että sisäisiä kehitysprojekteja tehokkaammin ja nopeammin läpi. Tätä kautta voidaan tehokkaammin 

tuoda uusia innovaatioita ja osaamista Valtorin palvelutarjoomaan ja toimintaan. Tuotannossa taas voidaan 

kumppaneille siirtää kokonaisia palvelukokonaisuuksia ja sitä kautta kehittää kustannustehokkuutta, tuot-

tavuutta ja laatua. Kumppaneita voidaan myös hyödyntää resurssipiikkien tasaamisessa.  
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Ulkoisten resurssien kasvavaa käyttöä suositellaan sekä kehitys- että tuotantotehtävissä. Kumppanien 

käyttö kehittämisessä auttaa tuomaan ulkoista näkemystä Valtoriin, sekä kasvattaa samalla organisaation 

ja asiantuntijoiden osaamista. 

Sisäisen tehokkuuden parantaminen (prioriteetti 3) 

Valtorin sisäisen tehokkuuden kehittäminen on oleellista niiden palvelujen ja palvelumallien osalta, jotka 

tuotetaan nykyisellä tavalla myös tulevaisuudessa. Edellytyksenä tälle on oman palvelutarjooman ja kump-

paneiden käytön selventäminen. Yleisiä suosituksia tehokkuuden parantamiseen ovat  

• johtamisjärjestelmän kehittäminen toiminnan vaikuttavuuden mittaamista lisäämällä, sekä kytke-

mällä paremmin Valtorin strategiset mittarit operatiiviseen toimintaan ja päätöksentekoon 

• palveluhallinnan ja resursointimallien kehittäminen sisään TOP-järjestelmään, sekä toiminnan ylei-

nen automatisointi. 

Toimittaja- ja kumppanihallinta on noussut arvioinnissa esiin haasteena. Valtorin toimiessa erilaisilla pal-

velumalleilla, toimittajahallintaan olisi järkevä rakentaa erilaiset mallit ja prosessit kuhunkin palvelumalliin. 

Sisäinen kehitys on oleellista Valtorin kyvykkyyksien rakentamisessa, mutta sitäkin tulee tarkastella kriit-

tisesti – ei-strategianmukaiset projektit tulee lakkauttaa tai ainakin uudelleenarvioida tarve niille.  Valtorin 

kehitysportfoliota selkeyttämällä projektien määrä laskee ja tarvittavat toimenpiteet voidaan tehdä ilman 

merkittäviä lisäpanostuksia. 

Organisaatio ja kulttuuri (prioriteetti 3) 

Valtorin kulttuurin kehittämiseen ei ole nopeita oikoreittejä, vaan moni asia kehittyy ajan kanssa yhteisen 

suunnan kirkastuttua. Monet asiakaskohtaisista palveluista vastaavat tiimit toimivat irrallaan muusta Val-

torista, ja niiden rakenteen selkiyttäminen ja purkaminen edesauttaa myös kulttuurin yhtenäistämistä. 

Toimintamallin kehittäminen rikkomalla esim. TORI/TUVE-rajoja edesauttaa muutosta. Myös osaamisten 

kehittäminen samansuuntaisesti eri liiketoiminnoissa edistää yhteistyötä osaamissuuntaisen yhteistyön ja 

tiedonjaon kautta.  

Kulttuurimuutosta voidaan myös edistää systemaattisesti yhdessä henkilöstön kanssa muodostaen ymmär-

rys mikä Valtorin kulttuuri oikeasti on, ja mikä sen haluttaisiin olla. Analyyseissä voidaan esim. tunnistaa 

tilanteita tai tapahtumia, joissa kulttuurin tulisi heijastua ihmisten toimintaan eri tavalla.  

Osaamisten systemaattinen kehittäminen vaatii selkeää visiota itse tuotettaville ja kumppaneilta integroi-

taville palveluille. Lähtökohtana työlle on Valtorin laajuinen osaamiskartoitus, jolla saadaan parempi kuva 

lähtötilanteesta. Tämä mahdollistaa systemaattisemman osaamisen johtamisen sekä reagointikyvyn toi-

mintamallin muutoksiin. Myös pitkäjänteinen organisaatio- ja henkilöstösuunnittelu helpottuu. 

Valtori on vielä tällä hetkellä muutosvaiheessa, jolloin on erittäin tärkeää, että tehdyt linjaukset ja päätök-

set tukeutuvat pitkän tähtäimen suunnitelmiin – ei pelkästään tämänhetkiseen tilanteeseen. Esimerkiksi 

tuotantokapasiteetin kasvattamisen yhteydessä on mietittävä, rekrytoidaanko kapasiteetti omaan organi-

saatioon vai ostetaanko se palveluna. Samalla on myös mietittävä osaamisprofiileja. Nähdäänkö, että tu-

levaisuudessa ko. alueelle tarvitaan uusia osaamisia, jotka jo rekrytointivaiheessa tulisi huomioida. 
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5 Palkeet ja Valtori vertailu 

5.1 Kypsyysanalyysin nykytilojen vertailu 

Alla olevassa kuvassa on vertailtu Palkeiden ja Valtorin osalta suoritettujen kypsyysanalyysien nykytila-

arvioita osa-alueittain (Arviointiasteikko 1-5). Kuvassa on näkyvillä myös Deloitten arvion mukainen ero 

kunkin osa-alueen tavoitetilaan, joka ei näy tässä yhteenvedossa. Värityksestä on kuitenkin havaittavissa 

osa-alueen kehityksen arvioitu matka tavoitetilaan. Huomioitavaa on, että Palkeillakin esitettyjen osa-alu-

eiden lisäksi Valtorilla on nostettu vielä erillisenä osa-alueena tarkasteluun Organisaatio–osa-alueen alle 

myöskin toiminnan kehittäminen sekä Operatiivinen toiminta ja teknologia -osa-alueelle käyttäjätuki, tuo-

tanto ja palvelukehitys. 

 

Nykytilojen vertailusta on havaittavissa, että Palkeiden kypsyystaso on yleisesti keskimäärin Suorittavalla 

tasolla. Palkeissa muita korkeimman kypsyystason saavuttavat osa-alueet hinnoittelu (3,5) ja kulttuuri (4). 

Alhaisimman kypsyystason Palkeissa saavuttavat osa-alueet strateginen ohjaus (2) ja prosessit (2). Lin-

jassa näiden kanssa alhaisimman eron tavoitetilaan sisältävät juurikin nuo korkeimmat kypsyystason osa-

alueet, sekä näiden lisäksi myöskin kumppaneiden ja toimittajien hallinta. Suurin ero nykytilan ja tavoite-

tilan välillä Palkeissa puolestaan kohdistuu edellä mainittuihin alhaisen kypsyystason osa-alueisiin. 

Valtorin kypsyystaso puolestaan asettuu keskimäärin enemmän kehittyvän ja suorittavan kypsyystason 

välille. Valtorissa ainoana osa-alueena vain käyttäjätuki erottuu korkeimmalla kypsyystasollaan (3,5). Koko 

arvioinnin alhaisimman kypsyystason puolestaan saavuttaa Valtorilla palvelun laajuus (1,5). Muut osa-

alueet sijoittuvat tasaisesti näiden välimaastoon. Linjassa korkean kypsyystason kanssa käyttäjätuki myös-

kin on arvioitu sijoittuvan lähimmäksi arvioitua tavoitetasoaan. Vielä suuren eron nykytilan ja tavoitetason 

välillä omaavia osa-alueita on kuitenkin useampi – strateginen ohjaus, palvelujen laajuus, palvelumallit 

sekä Hankinnat ja toimittajahallinta. 

Rinnakkain tarkasteltuna ne osa-alueet, joissa Palkeet on kypsimmällä tasolla (hinnoittelu ja kulttuuri), 

ovat Valtorilla puolestaan kehittyvällä tasolla ja vielä myöskin kohtalaisen etäällä arvioidusta tavoiteta-

sosta. Valtorin kypsyystasoltaan korkein osa-alue käyttäjätuki taas ei ole Palkeissa arvioinnin kohteena 

ollut osa-alue, sillä se ei ole Palkeiden toiminnassa relevantti. Puolestaan osa-alue, joka on Valtorin kohdalla 

arvioitu koko tarkastelun mittakaavassa heikoimmaksi, palvelujen laajuus, on Palkeissa puolestaan suorit-

tavalla tasolla, eli yleisesti hyvä. Mielenkiintoista on, että alueet, jotka ovat Palkeissa heikoimmalla tasolla 

(2) ja niillä on todettu olevan lisäksi merkittävä ero tavoitetasoon – strateginen ohjaus ja prosessit – ovat 

myös Valtorissa arvioitu saavuttavan vain kehittyvän tason (2). Palkeiden tavoin myös Valtorissa strategi-

nen ohjaus on muihin osa-alueisiin nähden kaukana tavoitetasostaan. Koontina näistä voidaan siis todeta, 

että strateginen ohjaus on osa-alue, johon erityisesti tulisi kohdistaa kehitystoimenpiteitä paitsi kypsyys-

tason kohottamiseksi, myöskin tavoitetilan saavuttamiseksi sekä Palkeissa että Valtorissa. Palvelukeskus-

ten vahvuuksia ja haasteita on avattu tarkemmin seuraavassa osiossa 6.2. 
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5.2 Laskutusasteiden vertailu 

Palkeiden ja Valtorin välillä suoraan vertailukelpoisen kustannusvertailun tekeminen on haastavaa, sillä 

palvelukeskusten tarjoamat palvelut eivät ole suoraan verrannollisia keskenään. Palvelukeskusten välistä 

kustannusvertailua on havainnollistettu alla laskutusasteen tarkastelun muodossa tarkasteluvuosilla 2017-

2019 (Palkeiden vuoden 2019 dataa ei saatavilla vielä analyysin hetkellä). 

 

Kuva 12 Palkeiden ja Valtorin laskutusaste 

Palkeiden laskutusaste asettuu tarkasteluvuosina 2017-2018 lähelle 50%. Laskutusaste on laskenut tar-

kasteluvuosien välillä, mihin on vaikuttanut henkilöiden siirtyminen tuotannosta kehitykseen lisääntyneen 

automaation käyttöönoton ja palveluiden kehittämisen myötä. Taustalla vaikuttaa myös se, että automaa-

tion vapauttamia resursseja ei ole kuitenkaan saatu vapautettua, minkä seurauksena yhä suurempi osa 

henkilöstöstä tekee ei-laskutettavaa työtä. 

Valtorin laskutusaste puolestaan on huomattavasti korkeampi, mutta myös Valtorissa on nähtävissä las-

keva trendi tarkasteluvuosien 2017-2019 aikana. Valtorin laskutusasteen heikkeneminen on osaltaan seu-

rausta organisaation läpikäymistä muutoksista, mikä on vaatinut kasvavaa panostusta sisäiseen kehityk-

seen. Muun muassa TORIn ja TUVEn yhtenäistäminen on vaatinut paljon sisäistä uudelleen järjestäytymistä 

ja organisaation oppimista. Samalla on tehty jatkuvaa palvelujen yhtenäistämistä asiakaskohtaisista tuot-

teistettuihin. Toisaalta mitä enemmän palveluja siirtyy tuotteistettujen piiriin, sen huonompi tulee Valtorin 

laskutusaste olemaan (muiden asioiden pysyessä samana). Tämä johtuu siitä, että asiakaskohtainen kehi-

tys tehdään asiakasprojekteissa (suoraan asiakkaalta laskutettavaa), kun taas tuotteistettujen kehitys on 

tuotekehitystä (laskutetaan vasta välillisesti asiakkaalta). Myös Valtorilla on näköpiirissä tuotannon auto-

matisoinnin myötä laskutusasteen aleneminen, ellei automaation vapauttamista henkilöistä luovuta. Aluksi 

on kuitenkin järkevää allokoida automatisoinnilla saatavaa vapaata henkilöresurssia kehittämiseen, jossa 

on tällä hetkellä niukkuutta. Tämä edesauttaa myös projektien edistämistä ja jatkuvan parantamisen kult-

tuuria. 

Seuraava vaihe Palkeilla voisi olla kehityksen osittainen automatisointi, mikä mahdollistaisi nousevan las-

kutusasteen luopumalla osasta kehityshenkilöitä. Valtorissa laskutusasteen pieneneminen nähdään väistä-

mättömänä ja jopa tarpeellisena, sillä kasvavan tuotteistusasteen lisäksi organisaatiossa tarvitaan selkeää 

sisäistä työtä toiminnan harmonisoimiseksi. Palkeiden tuki ja ylläpito on eniten verrannollinen Valtorin tuo-

tantoyksikköön. Tulee kuitenkin huomioida, että Valtorin tuotantohenkilöt tekevät myös kehittämisprojek-

teja ja tuotteistusasteen nousun myötä kehittäminen on kasvavissa määrin ei-laskutettavaa. 
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5.3 Palvelukeskusten vahvuudet ja haasteet 

Palkeiden tehtävä on rajattu Valtoria selkeämmin, mikä osaltaan on selkeyttänyt Palkeiden tavoitteita. 

Palkeet on myös selkeästi Valtoria pidemmällä prosessien kautta johtamisessa, osaksi yhdenmukaisemman 

kokonaispalvelun vuoksi (talous- ja HR-tarpeet ovat pääosin samanlaisia valtion virastoille ja toteutetaan 

yhdenmukaisilla prosesseilla sekä keskitetyillä järjestelmillä). Palkeiden tuotteistetun mallin edut tunniste-

taan myös Valtorissa, ja palveluita pyritäänkin Valtorissa viemään yhtenäiseen ja selkeämmin rajattuun 

suuntaan. Ohjaavan tahon selkeämpi tahtotila ja strategiset suuntaviivat auttaisivat Valtoria määrittämään 

paremmin omaa toimintaansa sekä toteuttamaan strategiaansa tehokkaammin. 

Palkeet Vahvuus (+) tai haaste (-) Valtori verrokkina 

Palvelunhal-

linta 

(+) Palvelunhallinta peruspalveluiden osalta: 

palvelukuvaukset ja SLA:t määritelty kaikille 

palveluille, sanktiot käytössä 

(-) Valtorin palvelukuvausten tark-

kuus vaihtelee ja SLA:t tietyissä 

asiakaskohtaisissa palveluissa vielä 

toimintosiirron aikaisessa tilassa. 

Valtorille ei koidu sanktioita SLA-rik-

komuksista 

Palvelunhal-

linta / Palvelu-

mallit 

(+) Palvelu- ja interaktiomalli – palvelunhal-

lintajärjestelmä Point käytössä, tehostaa ja 

helpottaa asiakaspalvelua ja palvelutuotan-

toa 

(-) End-to-end omistajuus puuttuu. 

Valtorin TOP-järjestelmä vielä kehi-

tysvaiheessa ja käytössä suppeasti 

lähinnä tiketöintiin. Laajennustyö 

kattamaan palvelunhallintaa on 

käynnissä 

Palvelun laa-

juus 

(+) Palkeiden palvelutarjoaman laajuus vas-

taa hyvin asiakkaiden tarpeita 

(+) Valtorin tarjoama laajuudeltaan 

vastaa asiakastarpeita, mutta joi-

denkin tuotteistettujen palvelujen 

yhteensopivuus virastojen ICT-arkki-

tehtuuriin huono. 

Järjestelmät ja 

teknologia 

(+) Robotiikan hyödyntäminen palvelujen 

kehittämisessä 

(-) Valtori ei hyödynnä robotteja ja 

automaatiota vielä laajassa mitta-

kaavassa 

Kulttuuri (+) Vahva palvelukulttuuri (+) Asiakaspäälliköillä hyvä palvelu-

asenne ja yhteistyö asiakkaiden 

kanssa toimii 

(-) Kulttuuri vahvasti tuote- ja tuo-

tantotiimeistä lähtevää.  

(-) Asiakaskohtaiset palvelut ovat 

säilyneet vahvasssa roolissa ja hi-

dastavat yhtenäisen kulttuurin ja toi-

mintamallin jalkautumista. 

Tuottavuus (-) Laskutusaste heikko ja heikentynyt tar-

kasteluvuosien välillä, kehitysyksikön kasvu 

ja osin vääränlainen osaaminen talon sisällä 

(-) Laskutusaste 66 % (2019) on hei-

kentynyt vuodesta 2017 (73 %), 

mutta on perusteltua Valtorin alettua 

panostamaan sisäiseen kehitykseen 

ja parhaiden käytänteiden sisään-

ajoon.  
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Organisaatio ja 

osaaminen 

(-) Muutoksen toiminnassa esim. henkilö-

vaihdokset heikentävät palvelujen laatua ja 

toimintavarmuutta, esim. perehdytys sisäi-

sissä siirroissa puutteellinen, muutoksenhal-

linta heikko 

(+) Asiakaskohtaiset palvelut henki-

löriippuvaisia, mutta tuotteistetuissa 

palveluissa ei ole havaittu vastaavaa 

haastetta 

Palvelunhal-

linta 

(-) Päästä päähän palveluprosessien kehittä-

minen yli toiminto- ja funktiorajojen asettaa 

haasteita sisäisessä yhteistyössä ja tehok-

kuudessa 

(-) Valtorissa ei ole päästä päähän 

prosessivastuita ja omistajuuksia. 

Prosessien omistajuudet vain osa-

prosesseilla. 

Palvelumallit (-) Asiakkaiden tarpeisiin perustuvan asia-

kassegmentoinnin puute, palvelun tuotteis-

taminen puutteellinen 

(-) Nykytilassa asiakassegmentointi 

puuttuu myös Valtorissa, mutta uusi 

strategia ohjaa toimintaa segmen-

toinnin suuntaan 

(+) Tietyissä tuotteistetuissa palve-

luissa lähdetty modulaarisuuden 

suuntaan mahdollistaen asiakasrää-

tälöintiä tuotteiden sisällä 

Valtori  Vahvuus (+) tai haaste (-) Palkeet verrokkina 

Palvelujen laa-

juus 

(+) Valtori mahdollistaa asiakkailleen erilai-

sia asiakastarpeita vastaavia palveluita il-

man, että asiakasvirastojen tarvitsee raken-

taa omaa kyvykkyyttä 

(-) Palkeilla palvelut ovat vielä 

enemmän yhdenmukaisia kaikille 

palveluille ja asiakaskohtaisia tarjo-

amia ei juuri ole 

Riskienhallinta (+) Aktiivinen toimintamalli riskienhallintaan 

luotu. Riskienhallintaprosessit ISO-sertifi-

oitu. 

(-) Palkeilla riskienhallintaa on ole-

massa, mutta se ei ole erityisen nä-

kyvää 

Kulttuuri (+) Yhteistyö ja kommunikaatio ulkoisten si-

dosryhmien kanssa on sujuvaa ja keskustelu 

on avointa 

(+/-) Palkeiden osalta yhteistyön ja 

kommunikaation luonne ei noussut 

esille muuten kuin, että Palkeet hoi-

taa kommunikaation kumppanien ja 

toimittajien kanssa, ja asiakasviras-

toille se ei juurikaan näy 

Palvelujen laa-

juus ja palvelu-

mallit 

(-) Asiakasrajapintaa ei ole yhdenmukais-

tettu ja rajattu selkeästi, joten Valtori palve-

lee asiakkaitaan eri palvelumalleilla ja asia-

kaskohtaisin ratkaisuin 

(+) Palkeilla asiakasrajapinta on yh-

denmukainen eikä asiakaskohtaisia 

ratkaisuja ja palvelumalleja juuri-

kaan ole 

Kulttuuri (-) Liiketoimintojen eri toimintamallit eivät 

ole hioutuneet yhteen ja kulttuurierot ovat 

vielä selkeät 

(+) Palkeilla ei ole havaittavissa 

merkittäviä eroja tai haasteita liike-

toimintojen toimintamallien yhteen-

hioutumisessa tai kulttuurissa 

Johtamisjärjes-

telmä 

(-) Suorituksen johtamisessa kehitettävää, 

jotta ihmisillä pystyisi oman tekemisen prio-

riteetit kirkkaana mielessä erilaisten vaati-

musten keskellä. Aikaansaamisen kyvyn var-

mistaminen Valtorissa haaste. 

(-) Myös Palkeissa suorituksen johta-

minen on yhtenä kehityskohteena ja 

tähän liittyen erityisesti täsmälli-

sempi ja läpinäkyvämpi mittaaminen 

ja seuranta 
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Kumppani- ja 

toimittajahal-

linta 

(-) Yhtenäinen prosessi toimittajahallintaan 

piirretty, mutta sitä ei noudateta. Asiakas-

kohtaisissa-palveluissa tehtävät toimittaja-

hallintapäätökset eivät ole linjassa muun toi-

minnan kanssa. 

(+) Kumppani- ja toimittajahallinta 

ei ole Palkeissa yhtä merkittävässä 

roolissa kuin se on Valtorissa johtuen 

toiminnan erilaisesta luonteesta. Pal-

keissa kumppani- ja toimittajahal-

linta ei ole noussut esiin ongelmana 
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56.  29.1.2020 Tietojärjestelmälaskutus_asiakkaittain 

57.  6.2.2020 Yksikköhinnat ilman tietojärjestelmäkustannusta 2014 - 2019 

 

Valtori 

# Kohde Toimituspvm Tiedoston nimi 

01.  Asiakastyytyväisyys 16.1.2020 Valtori pääraportti 17.12.2019 nl 

02.  Asiakastyytyväisyys 16.1.2020 Valtorin TUVE-palveluiden raportti 17.12.2019 nl 

03.  Asiakastyytyväisyys 11.12.2020 Yhteenvetotaulukko palvelujen käyttäjät vs muut 10.12.2019 

04.  Hinnoittelumalli 28.1.2020 2020 hinnan muuttuminen tuotteistetussa palvelussa.pptx 

05.  Hinnoittelumalli 28.1.2020 Hinnoittelu Valtion.fi.xlsx 

06.  Hinnoittelumalli 28.1.2020 Tuntihintojen kustannusvastaavuus.pptx 

07.  Hinnoittelumalli 28.1.2020 Valtorin kustannuslaskennan malli_sisäinen aineisto.pptx 

08.  HTV-tiedot, TUVE 16.12.2019 TUVE HTV toiminnoittain 2017 2018 2019.xlsx 

09.  HTV-tiedot, TUVE 16.12.2019 TUVE HTV toiminnoittain asiakkaittain 2017.xlsx 

10.  HTV-tiedot, TUVE 16.12.2019 TUVE HTV toiminnoittain asiakkaittain 2018.xlsx 

11.  HTV-tiedot, TUVE 16.12.2019 TUVE HTV toiminnoittain asiakkaittain 2019 HTV_tammi_lokakuu.xlsx 

12.  HTV-tiedot 19.2.2020 HTV kohdistukset 2018-12_2019.xlsx 

13.  HTV-tiedot 4.1.2020 HTV tot + enn 2016-20 marraskuu.msg 

14.  HTV-tiedot 4.1.2020 HTV tot + enn 2016-20 marraskuu.xlsx 

15.  HTV-tiedot 27.12.2019 Valtorin HTV_2017-2019 Deloittelle.xlsx 

16.  Käyttäjätuki 19.11.2019 1. KPI.pptx 

17.  Käyttäjätuki 17.12.2019 2. Ylätason mittareita.pptx 

18.  Käyttäjätuki 19.11.2019 3. Dashboard 2019&2020.pptx 

19.  Käyttäjätuki 19.11.2019 4. Kuukausiraportti_Asiakastukipalvelut _2019_10.pptx 
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20.  Käyttäjätuki 19.11.2019 5. Kuukausiraportti_Käyttövaltuuspalvelut_2019_10.pptx 

21.  Käyttäjätuki 19.11.2019 6. Kuukausiraportti_Aluepalvelut_2019_10.pptx 

22.  Käyttäjätuki 20.11.2019 Käyttäjätuki_esittelymateriaali.pdf 

23.  Palvelut, palvelukuvauk-

set, Käyttäjätuki 
10.12.2019 Palvelukuvaus_Käyttäjätuki.pdf 

24.  Palvelut, palvelukuvauk-

set, käyttöpalvelut 
3.1.2020 Liite 5 - Vaka- Vastuunajakotaulukko.xlsx 

25.  Palvelut, palvelukuvauk-

set, käyttöpalvelut 
17.2.2020 Liite 17.93 Varmistuspalvelu_NBU.pdf 

26.  Palvelut, palvelukuvauk-
set, käyttöpalvelut 

10.12.2019 Palvelukuvaus Tietokantojen hallintapalvelu MSSQL.pdf 

27.  Palvelut, palvelukuvauk-

set, käyttöpalvelut 
10.12.2019 Palvelukuvaus Tietokantojen hallintapalvelu Oracle.pdf 

28.  Palvelut, palvelukuvauk-

set, käyttöpalvelut 
30.1.2020 Vaka Valtori -komponentti_Virtuaalipalvelimen käyttöönotto.pdf 

29.  Palvelut, palvelukuvauk-

set, käyttöpalvelut 
10.12.2019 Vaka-kumppani_Palvelukuvaus.pdf 

30.  Palvelut, palvelukuvauk-

set, käyttöpalvelut 
10.12.2019 Vaka-pilvi - Palvelukuvaus.pdf 

31.  Palvelut, palvelukuvauk-
set, käyttöpalvelut 

10.12.2019 Vaka-Valtori - Palvelukuvaus.pdf 

32.  Palvelut, palvelukuvauk-

set, päälaitepalvelut 
14.1.2020 KPI työasema.xlsx 

33.  Palvelut, palvelukuvauk-

set, päälaitepalvelut 
4.2.2020 Liite 1. Yhdistetty Päätelaite hinnasto Lenovo 15.1.2020.pdf 

34.  Palvelut, palvelukuvauk-
set, päälaitepalvelut 

10.12.2019 Mobiili_Palvelukuvaus.pdf 

35.  Palvelut, palvelukuvauk-

set, päälaitepalvelut 
10.12.2019 Palvelukuvaus_Päätelaitepalvelu_Valtti.pdf 

36.  Palvelut, palvelukuvauk-

set, päälaitepalvelut 
10.12.2019 Palvelukuvaus_Valtti_Laina.pdf 

37.  Palvelut, palvelukuvauk-

set, päälaitepalvelut 
26.2.2020 Valtti kustannusjakauma.xlsx 

38.  Palvelut, palvelukuvauk-

set, tietoliikennepalvelut 
10.12.2019 Etäkäyttöpalvelu_Kauko_Palvelukuvaus.pdf 

39.  Palvelut, palvelukuvauk-
set, tietoliikennepalvelut 

10.12.2019 Toimipisteen tietoliikennepalvelu Reitti Palvelukuvaus.pdf 

40.  Palvelut, palvelukuvauk-

set, tietoliikennepalvelut 
10.12.2019 VY-verkko_Palvelukuvaus.pdf 

41.  Palvelut, palvelukuvauk-

set, viestintätek.palv 
10.12.2019 Esitystekniikkapalvelu AV_palvelukuvaus.pdf 

42.  Palvelut, palvelukuvauk-

set, viestintätek.palv 
10.12.2019 Puhelunvälitys_Palvelukuvaus.pdf 

43.  Palvelut, palvelukuvauk-

set, viestintätek.palv 
10.12.2019 Puhepalvelu_Palvelukuvaus.pdf 

44.  Palvelut, palvelukuvauk-
set, viestintätek.palv 

10.12.2019 Videoneuvottelupalvelu_Video_Palvelukuvaus.pdf 

45.  Palvelut, palvelukuvauk-

set, viestintätek.palv 
10.12.2019 Viestintätekniikkapalvelut_VYVI_Palvelukuvaus.pdf 

46.  Palvelut, palvelukuv. 3.1.2020 Palvelutasokuvaus_v1_0_Asiakkaat.pdf 

47.  Palvelut 16.12.2019 HALTIK Palvelumme 2013.pptx 

48.  Palvelut 16.12.2019 HALTIK Palvelumme 2014.pptx 

49.  Palvelut 16.12.2019 HALTIKin palveluluettelo 15 05 2012.ppt 

50.  Palvelut 16.12.2019 Kustannustehokkuuden seuranta 8 2019.pptx 

51.  Palvelut 28.2.2020 Liite 3_ASKOt.xlsx 

52.  Palvelut 27.12.2019 Palveluluettelo_6.6.2019.xlsm 

53.  Palvelut 16.12.2019 Palvelumme_01042016.pptx 

54.  Palvelut 4.2.2020 TUVE palveluhinnasto 2020.pdf 

55.  Palvelut 16.12.2019 TUVE palveluluettelo 2018.pptx 

56.  Palvelut 16.12.2019 TUVE palveluluettelo 2019.pptx 

57.  Palvelut 16.12.2019 Valtori_TUVE palveluluettelo_2017 09 13.pptx 

58.  Palvelut 28.11.2019 Valtorin_palveluhinnasto_2016.pdf 

59.  Palvelut 28.11.2019 Valtorin_palveluhinnasto_2017.pdf 

60.  Palvelut 28.11.2019 Valtorin_palveluhinnasto_2018.pdf 

61.  Palvelut 28.11.2019 Valtorin_palveluhinnasto_2019.pdf 

62.  Palvelut 28.11.2019 Valtorin_palveluhinnasto_2020.pdf 

63.  Strategia 7.1.2020 Valtori_strategiset_skenaariot_20191202.pptx 

64.  Taloustiedot, TUVE 10.2.2020 TUVE HTV toiminnoittain 2017 2018 2019 valmis.xlsx 

65.  Taloustiedot, TUVE 10.2.2020 TUVE HTV toiminnoittain asiakkaittain 2019 HTV valmis.xlsx 

66.  Taloustiedot, TUVE 16.12.2019 TUVE kustannukset toiminnoittain 2018.xlsx 

67.  Taloustiedot, TUVE 16.12.2019 TUVE kustannusten jakautuminen 2018.xlsx 

68.  Taloustiedot, TUVE 16.12.2019 TUVE_käyttäjämäärä_2018_2019.xlsx 

69.  Taloustiedot, TUVE 10.2.2020 TUVE_käyttäjämäärä_2018_2019_valmis.xlsx 

70.  Taloustiedot, TUVE 10.2.2020 TUVE_Laskutus_2017_2018_2019_asiakkaittain_palveluittain_valmis.xlsx 

71.  Taloustiedot, TUVE 16.2.2020 TUVE_Laskutus_2017_2018_asiakkaittain_palveluittain_valmis.xlsx 

72.  Taloustiedot, TUVE 10.2.2020 Ulkoiset kulut toiminnoittain 2017 2018 2019 valmis.xlsx 

73.  Taloustiedot, TUVE 16.2.2020 Ulkoiset kulut toiminnoittain 2017 2018 2019.xlsx 

74.  Taloustiedot 6.2.2020 Laskutus palvelualueittain 2017-2019.xlsx 
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75.  Taloustiedot 26.2.2020 Deloitte Laskutusasteet 2018 TORI.xlsx 

76.  Taloustiedot 20.2.2020 Deloitten raportteja_TORI.xlsx 

77.  Taloustiedot 17.1.2020 Kululajiraportti TORI (002).xlsx 

78.  Taloustiedot 14.2.2020 Kululajiraportti TORI.xlsx 

79.  Taloustiedot 6.2.2020 käyttöomaisuus 2018-19.xlsx 

80.  Taloustiedot 6.2.2020 Investoinnit 12_2019.xlsx 

81.  Taloustiedot 28.11.2019 Määräys_Valtori_Taloussääntö_2017-12-27_Dnro_704-00_01-2017.pdf 

82.  Taloustiedot 7.2.2020 Tavoitetilalaskenta 2019.xlsx 

83.  Taloustiedot 22.2.2020 TORI Laskutus palvelualueittain 2017-2019 Deloittelle.xlsx 

84.  Taloustiedot 9.12.2019 tulossopimus 2020 - ei allekirjoitettu.pdf 

85.  Taloustiedot 17.1.2020 Valtori 2018 tuotot, kulut ja investoinnit.xlsx 

86.  Toimintamalli ja org. 28.11.2019 Palvelutuotanto2019.pptx 

87.  Toimintamalli ja org. 28.11.2019 Työjärjestys_Valtori_2019-03-27_Dnro_248-00_01-2019.pdf 

88.  Toimintamalli ja org. 28.11.2019 Valtori-organisaatio-2019-04-01.pptx 

89.  Toimintamalli ja org. 16.12.2019 VM Deloitte - Valtorin arviointi –haastattelu_11.12.2019.pptx 

90.  Tuotanto 28.11.2019 2019_11_05_käyttöönottoluvut.pptx 

91.  Tuotanto 28.11.2019 2019-10 Kapasiteetinhallinta-kriittisten-komponenttien-raportit.pptx 

92.  Tuotanto 28.11.2019 CHG-laaturaportti Lokakuu 2019.pptx 

93.  Tuotanto 28.11.2019 Kauko.docx 

94.  Tuotanto 28.11.2019 Kustannustehokkuuden seuranta 8 2019.pptx 

95.  Tuotanto 28.11.2019 Laajat häiriötilanteet -kooste lokakuu 2019.pptx 

96.  Tuotanto 9.1.2020 SLA-mittaus 2019.xlsx 

97.  Tuotanto 28.11.2019 Talouskatsaus 09_2019 - tuotannon jory 24.10.pptx 

98.  Tuotanto 28.11.2019 Tukipyynnöt TOP raportti_10_2019.pptx 
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6.2 Haastattelut 

Suoritetut haastattelut 

Haastattelut - Palkeet - Asiakasneuvottelukunnat 

Haastateltava Rooli Pvm Haastattelijat (Deloitte) 

Kristiina Olsson talousjohtaja, PLM  27.11.2019 Markus Kaihoniemi, Janina Hosiaisluoma 

Taina Vähimaa talouspäällikkö, TEM  27.11.2019 Markus Kaihoniemi, Janina Hosiaisluoma 

Heli Herna johtaja, Rise  28.11.2019 Nina Roos, Celine Fogde 

Inga Luukko suunnittelupäällikkö, Eduskunta  29.11.2019 Nina Roos, Celine Fogde 

Juha Madetoja henkilöstöjohtaja, Tulli  2.12.2019 Nina Roos, Celine Fogde 

Juha Kekkonen va. talouspäällikkö, THL  2.12.2019 Markus Kaihoniemi, Janina Hosiaisluoma 

Markku Kivioja HR, VATT 2.12.2019 Nina Roos, Celine Fogde 

Pasi Rentola talouspäällikkö, OKM  3.12.2019 Markus Kaihoniemi, Janina Hosiaisluoma 

Risto Hakoila talousjohtaja, UM, puheenjohtaja  4.12.2019 Markus Kaihoniemi, Janina Hosiaisluoma 

Tanja Wistbacka  apulaisjohtaja, VK  4.12.2019 Markus Kaihoniemi, Janina Hosiaisluoma 

Riitta Rosenberg talouspäällikkö, LVM  4.12.2019 Markus Kaihoniemi, Janina Hosiaisluoma 

Heidi Sederholm henkilöstöpäällikkö, YM 4.12.2019 Nina Roos, Celine Fogde 

Anne Aaltonen hallintojohtaja, Poha  5.12.2019 Markus Kaihoniemi, Janina Hosiaisluoma 

Riitta Itkonen hallitusneuvos, MMM  5.12.2019 Nina Roos, Celine Fogde 

Arita Kaario vanhempi hallitussihteeri, STM  5.12.2019 Nina Roos, Celine Fogde 

Kati Korpi talous- ja suunnittelujohtaja, SM  10.12.2019 Markus Kaihoniemi, Janina Hosiaisluoma 

Jan Holmberg talouspäällikkö, VM  10.12.2019 Markus Kaihoniemi, Janina Hosiaisluoma 

Ritva Järvinen neuvotteleva virkamies, VNK  17.12.2019 Nina Roos, Celine Fogde 

 

Haastattelut - Palkeet - Prosessinomistajat 

Haastateltava Prosessi Pvm Haastattelijat (Deloitte) 

Mari Kaari Tapa: tarpeesta maksuun 20.1.2019 Markus Kaihoniemi, Janina Hosiaisluoma 

Elina Tullinen Hepa: matkustus 3.12.2019 Nina Roos, Janina Hosiaisluoma 

Marko Siitonen Hepa: palkkaus ja palkitseminen 11.12.2019 Nina Roos, Celine Fogde 

Mari Eerikäinen Hepa: osaamisen ja koulutusten hallinta 11.12.2019 Nina Roos, Celine Fogde 

Jaana Tiimonen Tapa: kirjauksesta tilinpäätökseen 16.1.2020 Markus Kaihoniemi, Janina Hosiaisluoma 

Heikki Asikainen Tapa: suunnitelmista tuloksiin 16.1.2020 Markus Kaihoniemi, Janina Hosiaisluoma 

Tiia Vahvelainen Hepa: rekrytointi 17.1.2020 Nina Roos, Celine Fogde 

 

Haastattelut - Palkeet -Johtoryhmä 

Haastateltava Rooli Pvm Haastattelijat (Deloitte) 

Hannele Ahola henkilöstöpäällikkö 5.12.2019 Nina Roos, Celine Fogde 

Birgitt Karhusaari talouspäällikkö 13.12.2019 Markus Kaihoniemi, Janina Hosiaisluoma 

Soile Röppänen palvelujohtaja, henkilöstöpalvelut 16.12.2019 Nina Roos, Celine Fogde 

Juha Koljonen teknologia 17.12.2019 Markus Kaihoniemi, Janina Hosiaisluoma 

Tuula Holappa johtaja, asiakkuusyksikkö 13.1.2020 Markus Kaihoniemi, Janina Hosiaisluoma 

Tuomas Watia asiakkuusjohtaja, siht. 13.1.2020 Markus Kaihoniemi, Janina Hosiaisluoma 

Timo Kallio johtaja, talous- ja yhteiset palvelut, toi-

mitusjohtajan sij. 

15.1.2020 Markus Kaihoniemi, Janina Hosiaisluoma 

Mikael Mantila palvelujohtaja, talouspalvelut 16.12.2020 Markus Kaihoniemi, Janina Hosiaisluoma 

Helena Lappalainen johtaja, kehitys- ja ict-palvelut  14.01.2020 Markus Kaihoniemi, Celine Fogde 
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Haastattelut – Palkeet - Pohjoismaat 

Haastateltava Rooli Pvm Haastattelijat (Deloitte) 

Statens administra-

tion 

 
tammikuu 

2020 

Markus Kaihoniemi, Janina Hosiaisluoma 

DFØ Norway Politidirektoratet and PIT (IT-depart-

ment) 

tammikuu 

2020 

Norjan Deloitte 

 

Haastattelut – Valtori - VM 

Haastateltava(t) Rooli Pvm Haastattelijat (Deloitte) 

Sami Kivivasara Julk ICT varajohtaja, Tietopolitiikan yks. 
päällikkö 

10.1.2020 Markku Viitanen ja Ville Hiltunen 

Päivi Nerg Alivaltiosihteeri 20.1.2020 Markus Kaihoniemi ja Markku Viitanen 

 

Haastattelut – Valtori – Valtori 

Haastateltava(t) Rooli Pvm Haastattelijat (Deloitte) 

Hanna Kuikka Talousjohtaja 15.11.2019 Markku Viitanen ja Ville Hiltunen 

Tero Latvakangas Tuotantojohtaja 19.11.2019 Markku Viitanen ja Ville Hiltunen 

Pasi Lehmus Toimitusjohtaja 20.11.2019 Markku Viitanen ja Ville Hiltunen 

Sakari Marttila Käyttäjätuen johtaja 20.11.2019 Markku Viitanen ja Ville Hiltunen 

Mikko Vuorikoski Sisäisten palvelujen johtaja 21.11.2019 Markku Viitanen ja Ville Hiltunen 

Jouni Mustonen Asiakkuusjohtaja 22.11.2019 Markku Viitanen ja Ville Hiltunen 

Jari Virtanen Palvelut ja kehitys -johtaja 11.12.2019 Markku Viitanen ja Ville Hiltunen 

Kyösti Salonen TUVE-tuotantojohtaja 10.1.2020 Markku Viitanen ja Ville Hiltunen 

Tommi Welling Päätelaitepalvelut tuotepäällikkö 14.1.2020 Markku Viitanen ja Ville Hiltunen 

Pekka Vanhoja Tietoliikennepalvelut tuotepäällikkö 14.1.2020 Markku Viitanen ja Ville Hiltunen 

Sari Stenman, Elina 

Mattila 

Projektitoimisto ja prosessit 20.1.2020 Markku Viitanen ja Ville Hiltunen 

Tommi Berg Käyttöpalvelut tuotepäällikkö 21.1.2020 Markku Viitanen ja Ville Hiltunen 

 

Haastattelut – Valtori – Toimittajat 

Haastateltava(t) Rooli Pvm Haastattelijat (Deloitte) 

Juha Miettinen, 

Hemminki Sääks-

järvi, Mika Koskinen 

Fujitsu 7.1.2020 Markku Viitanen ja Ville Hiltunen 

Mikko Talsi Sofigate 7.1.2020 Markku Viitanen ja Ville Hiltunen 

 

Haastattelut – Valtori – TORI asiakasneuvottelukunta 

Haastateltava(t) Rooli Pvm Haastattelijat (Deloitte) 

Mikko Soikkeli Puolustusministeriön hallinnonala 25.11.2019 Markku Viitanen ja Ville Hiltunen 

Jukka Litmanen Ympäristöministeriön hallinnonala 29.11.2019 Markku Viitanen ja Ville Hiltunen 

Tapio Aaltonen Sisäministeriön hallinnonala (varapu-
heenjohtaja) 

9.12.2019 Markku Viitanen ja Ville Hiltunen 

Jaakko Jokela Työ- ja elinkeinoministeriön hallinnonala 9.12.2019 Markku Viitanen ja Ville Hiltunen 

Irja Peltonen Valtiovarainministeriön hallinnonala 9.12.2019 Markku Viitanen ja Ville Hiltunen 

Aleksi Yrttiaho Sosiaali- ja terveysministeriön hallinnon-
ala  

10.12.2019 Markku Viitanen ja Ville Hiltunen 

Antti Vertanen Maa- ja metsätalousministeriön hallin-

nonala 

16.12.2019 Ville Hiltunen 
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Ari-Pekka Neuvonen Liikenne- ja viestintäministeriön hallin-

nonala 

17.12.2019 Markku Viitanen ja Ville Hiltunen 

Tarmo Maunu Oikeusministeriön hallinnonala 17.12.2019 Markku Viitanen ja Ville Hiltunen 

Helena Mattila Valtioneuvoston kanslia 18.12.2019 Ville Hiltunen 

Ari Uusikartano Ulkoministeriön hallinnonala (puheenjoh-

taja) 

19.12.2019 Markku Viitanen ja Ville Hiltunen 

 

Haastattelut – Valtori – Turvallisuusverkkotoiminnan asiakas- ja yhteistyöryhmä 

Haastateltava(t) Rooli Pvm Haastattelijat (Deloitte) 

Janne Suuriniemi Poliisi 16.12.2019 Markku Viitanen ja Ville Hiltunen 

Jaakko Ritola Rajavartiolaitos 18.12.2019 Markku Viitanen ja Ville Hiltunen 

Tero Mäki Suomen Kuntaliitto 18.12.2019 Markku Viitanen ja Ville Hiltunen 

Eero Konttaniemi Maahanmuuttovirasto 20.12.2019 Markku Viitanen ja Ville Hiltunen 

Mikko Heiskanen 

(TUVE neuvottelu-

kunta) 

Puolustusvoimat 2.1.2020 Markku Viitanen ja Ville Hiltunen 

 

Haastattelut – Valtori – Asiakasvirastot 

Haastateltava(t) Rooli Pvm Haastattelijat (Deloitte) 

Ari Huvinen Maanmittauslaitos 13.1.2020 Markku Viitanen ja Ville Hiltunen 

 

Haastattelut – Valtori – Muut 

Haastateltava(t) Rooli Pvm Haastattelijat (Deloitte) 

Pirjo Pöyhiä Valtorin hallituksen puheenjohtaja 15.1.2020 Markku Viitanen ja Ville Hiltunen 

Max Hamberg VNK tietohallinto 23.1.2020 Markku Viitanen ja Ville Hiltunen 
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6.3 Palkeiden graafeja 

asiakaskohtaisista 

suoritteista 

Liite 2 Käsitel-

tyjen palkka- 
ja palkkiolas-
kelmien yksik-
kökustannus 
virastoittain 
2018 
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Liite 3 Käsiteltyjen 

palkka- ja palkkiolas-
kelmien määrä per Pal-
keiden kokonais-HTV 
virastoittain 
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Liite 4 Käsiteltyjen 

matkalaskujen yksik-
kökustannus virastoit-
tain 2018 
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Liite 5 Käsitelty-

jen matkalasku-
jen määrä per 
Kokonais-HTV 
virastoittain 
2018 
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Liite 6 Ostolaskun 

käsittelyn yksik-
kökustannus vi-
rastoittain ja 
hinta vuonna 
2018   
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Liite 7 Myyntilas-

kun käsittelyn yk-
sikkökustannus vi-
rastoittain ja hinta 
vuonna 2018 
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6.4 Palkeiden kypsyysanalyysi 

Palvelukeskuksen kypsyyden arviointiin käytettiin Deloitten SSC Maturity Assessment -työkalua. Kypsyys-

tason määrittäminen keskittyy neljään päädimensioon, jotka ovat jaettuja tarkempiin alakokonaisuuksiin. 

Kullekin dimensiolle on oma kysymyspatteristo. Kypsyysanalyysi tehtiin haastattelemalla Palkeiden asia-

kasneuvottelukunnan jäseniä, Palkeiden johtoa sekä VM:n omistajaohjauksen edustajia. 

Kypsyysanalyysin nykytila on Deloitten näkemys, joka perustuu haastatteluihin. Deloitte on myös arvioinut 

Palkeille tavoitetilan, joka nähdään mahdolliseksi saavuttaa 2-3 vuoden aikajänteellä. Näiden lisäksi De-

loitte on arvioinut ja tunnistanut keskeiset kehitysehdotukset. Haastatteluja tehtiin yhteensä 35. 

Kypsyysarvio ei ota suoraan kantaa toiminnan tehokkuuteen, palvelujen laatuun, toimituskykyyn tai toimi-

tusvarmuuteen. Arvioinnin eri osa-alueilla tietyn kypsyyden saavuttaminen voi kuitenkin luoda palvelukes-

kukselle paremmat edellytykset toimia laadukkaasti ja tehokkaasti. Parantamalla kypsyyttä, organisaatio 

voi vähentää riippuvuuttaan yksittäisten ihmisten osaamisista, ja kehittää organisatorista kyvykkyyttään 

suorittaa tehtäviä prosesseja toteuttamalla.  

Seuraava osio sisältää Palkeiden kypsyysanalyysin kokonaisuudessaan. 

 

Seuraavassa osiossa on arvioitu ja analysoitu Palkeiden kyspyystason Ohjaus ja strategia -päädimension 

neljää eri aladimensioita: Strateginen ohjaus, strategia ja toiminnan suunnittelu, palvelujen laajuus sekä 

johtamisjärjestelmä. 
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Ohjaus ja strategia - Strateginen ohjaus 

Nykytila 

Omistajaohjaus 

• Omistajaohjaus asettaa Palkeille osin kaksijakoisen roolin; Palkeille asetettu tavoitteet toisaalta kustannustehokkaiden, volyy-

mipalveluiden tuottamiseen ja toisaalta lisäarvopalveluiden ja koko valtiohallinnon HR- ja Talousratkaisujen kehittämiseen esim. 

kokonaan ulkoistettujen HR-palveluiden tuottaminen. Palvelukeskuksen omistajaohjaus ja tavoitetila kaipaa näin ollen selkeyt-

tämistä sekä vahvempaa kytköstä Palkeiden suunnitteluprosessiin. 

• Tulosohjauksessa tavoitteet painottuvat selkeästi kustannusten alenemiseen, mutta samanaikainen palveluiden ja järjestelmien 

kehittäminen aiheuttaa haasteita. Palkeiden valtiotasoisen kehitysroolin kasvaessa olisi hyvä tarkastella kehittämisen rahoitus-

mallia budjettirahoituksen, erillisrahoituksen ja tulorahoituksen suhteen.  

• Vastuu- ja roolijako Palkeiden, Valtiokonttorin ja Valtiovarainministeriön osittain edelleen epäselvä ja vaatii vastuujaon kirkas-

tamista. 

• Omistajaohjauksen johdonmukaisuuden parantamista ja selkeän suunnan kirkastamista toivotaan. Nykytilassa omistajaohjaus 

näyttäytyy osin varsin operatiivisena ja toisinaan irrallisiin yksityiskohtiin keskittyvänä. Tavoitetilan kirkastaminen ja omistaja-

ohjauksen nostaminen strategisemmalle tasolle sekä valtiotason linjausten tekeminen ovat kehityskohteita.  

Asiakasohjaus 

• Asiakasohjaus tapahtuu suurimmaksi osaksi asiakaskohtaisesti ja on jonkin verran eritasoista asiakkaasta riippuen. Joidenkin 

asiakkaiden kanssa painottuvat strategiset kysymykset, kun taas toisten kanssa operatiiviset yksityiskohdat. 

• Asiakasohjaukseen Palkeilla on käytössä useita eri foorumeita, joiden kautta varmistetaan asiakkaiden toiveiden ja ehdotusten 

kuuntelemista. Asiakkaiden toiveiden ja ehdotusten systemaattinen käsittely kehityskohteiden käytäntöön viemiseksi kuitenkin 

vaihtelee merkittävästi. Asiakkaiden osallistaminen vahvemmin isojen linjausten ja kehityskokonaisuuksien (esim. hallinnonalan 

tasolla) edistämiseen voisi palvella asiakastarpeita nykyistä paremmin. 

• Asiakasneuvottelukunnan roolin ja agendan kirkastaminen on kehityskohde. Sen roolia tulisi kehittää operatiivisten asioiden 

tiedotusfoorumista strategiseksi, eteenpäin katsovaksi yhteistyöfoorumiksi, jonka kautta vaikutetaan palvelujen kehittämiseen. 

Tavoitetila ja kehitysehdotukset 

Tavoitetila 

• Suositeltava kypsyystaso tavoitetila lähenee johtavaa kypsyystasoa ja asettuu tasojen 4 ja 5 välille. Palkeiden ja Valtionvarain-

ministeriön nykytilaan nähden ero on huomattava ja yksi suurimpia Palkeiden kypsyyden osalta. Strateginen ohjaus voidaan 

nähdä edellytyksenä monelle muulle kypsyystasolle ja yleisesti Palkeiden toiminnan menestyksen kannalta.  

Kehitysehdotukset 

• Omistajaohjauksen tavoitteiden ja keinovalikoiman selkeyttäminen  

• Selkeät valtiotasoiset linjaukset mm. liittyen HR- ja talousratkaisujen kehittämiseen ja kehittämisen rahoitusmalliin  

• Asiakasneuvottelukunnan roolin kehittäminen 

 

1 Tiedostava 2 Kehittyvä 3 Suorittava 4 Kyvykäs 5 Johtava 

Suunta ja tavoitetila 

PK:lle on määritetty, 

mutta se ei ole kirkas 

eikä sitä ole vielä laa-

jalti ymmärretty. Or-

ganisaatio ei toimi yh-

tenäisesti, eikä kaik-

kia palveluja johdeta 

tahtotilan mukaisesti. 

PK:n suunta ja tavoite-

tila on määritetty ja lii-

tetty suunnitteluproses-

siin. PK:lla on selkeä 

suunta ja visio. Palve-

luja johdetaan tahtotilan 

mukaisesti. Palveluta-

soon ja kustannuste-

hokkuuteen liittyvät ta-

voitteet ovat kytketty 

visioon. 

PK:n suunta ja tavoitetila 

on hyvin tiedossa. Tavoite-

tilaan sidotut tavoitteet 

ovat selkeitä, niitä mita-

taan ja ne on kytketty val-

tion tavoitteisiin. PK:n vi-

siota toteutetaan käytän-

nössä. Palvelujen laajuus 

ja operatiivinen tavoitetila 

ovat linjassa keskenään. 

PK:n suunta ja tavoite-

tila ovat kiinteästi kyt-

köksissä PK:n kulttuu-

riin. Tavoitetilan mittarit 

ovat keskeisesti näky-

vissä johdon kannusti-

missa ohjaamassa pää-

töksentekoa. Ohjauk-

sessa keskitytään jatku-

vaan parantamiseen. 

Myös asiakkailla on PK:n 

tavoitetilasta ja visiosta 

selkeä ymmärrys. Oh-

jausmalliin toimivuus nä-

kyy asiakastyytyväisyy-

dessä ja kustannustehok-

kuudessa. Suoritusta ar-

vioidaan arvojen mukaan 

toimimisen ja tavoitetilan 

ymmärtämisen perus-

teella. 
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Ohjaus ja strategia – Strategia ja toiminnan suunnittelu 

Nykytila 

Strategiaprosessi 

• Palkeiden strategiaprosessi on toimiva ja selkeä. Johdon lisäksi Palkeiden työntekijöitä osallistetaan strategiaprosessiin 

jalkautusvaiheessa kommunikoinnin ja tavoitteiden asettamisen kautta.  

• Strategian merkitys operatiivisen toiminnan ohjaajana on kuitenkin epäselvä ja strategisten tavoitteiden ymmärtämi-

nen kaikilla organisaation tasoilla ei täysin toteudu.  

• Strategia on linjassa omistajan pitkän aikavälin vision kanssa ja suuri osa strategisista painopisteistä tulee annettuna VM:n 

tulosohjauksen ja lakisääteisten tehtävien kautta. Palkeiden omat mahdollisuudet vaikuttaa strategisiin tavoitteisiin ovat 

näin ollen rajalliset, mikä aiheuttaa haasteita mm. priorisoinnissa.  

• Ketteryyden ja nopeuden lisääminen sekä priorisoinnin ja fokuksen parantaminen nousevat esiin kehityskohteina  

Toiminnan suunnittelu 

• Strategiasta tehdään yksikkötasoiset toimintasuunnitelmat, jotka vyörytetään palveluille ja palvelutiimeille. Tiimi- ja hen-

kilökohtaisten tavoitteiden ja strategisten tavoitteiden yhteyden ymmärtäminen vaatii kuitenkin selvästi lisää kirkasta-

mista palveluryhmissä.  

• Vaikka yksiköiden toimintasuunnitelmat johdetaan strategiasta ja strategisista tavoitteista, toiminnan suunnittelussa pai-

nottuvat silti enemmän hallinnolliset ja compliance-asiat kuten budjetin varmistamista ja tulossopimusdokumenttien val-

mistamista koskevat kysymykset kuin strategiset painopisteet.  

• Yhteisten linjausten kirkastaminen ja yhteistyöfoorumeiden toiminnan parantaminen sekä johdon tasolla että eri yksiköi-

den välillä ovat kehityskohteita. 

• Verraten itsenäisesti yksikkötasolla tehtävät toimintasuunnitelmat ja tekemiset jäävät toisistaan irrallisiksi ja yksiköiden 

yhteistyötä edellyttävien kokonaisuuksien ja palveluprosessien kehittäminen näyttäytyy haastavana.  

• Pitkän aikavälin suunnittelua ei tehdä systemaattisesti asiakkaittain tai asiakastarpeiden ohjaamana. Asiakastarpeiden ja 

kehityskohteiden esiin tuomiseen on useita eri foorumeita, mutta näiden tavoitteet ja tarkoitukset eivät ole aina selkeät. 

Erityisesti peruspalveluiden osalta toiminnan suunnittelu näyttäytyy reaktiivisena ja asiakkaan prosesseista/toiminnasta 

irrallisena eikä kehitystyön hyötyjen realisoimista johdeta systemaattisesti tuotannossa.  

Tavoitetila ja kehitysehdotukset 

Tavoitetila 

• Suositeltava kypsyystaso tavoitetila asettuu tasojen kyvykäs (4) ja johtava (5) välille. 

Kehitysehdotukset 

• Strategiakommunikoinnin tehostaminen organisaation sisällä ja tavoitteiden vahvempi johtaminen strategiaan 

• Henkilöstön ja myös muiden sidosryhmien osallistaminen nykyistä enemmän strategiaprosessiin 

• Sisäisten ja ulkoisten yhteistyöfoorumien tarkoituksen, tavoitteiden ja agendan kirkastaminen 

• Yksikkökohtaisten toimintasuunnitelmien laadinta yhteistyössä yli yksikkörajojen – toimintasuunnitelmien toteutumisen 

seuranta ja tavoitteiden tarkentaminen myös strategiakauden aikana 

• Systemaattisen prosessin rakentaminen ja implementointi asiakas/toimialakohtaisten asiakastarpeiden esiin tuomiseen, 

priorisointiin ja implementoinnin seurantaan  

 

1 Tiedostava 2 Kehittyvä 3 Suorittava 4 Kyvykäs 5 Johtava 

Pitkän tähtäimen suunnit-

telua ei tehdä systemaat-

tisesti. Tarpeet perustuvat 

lyhyen tähtäimen priori-

teetteihin ja saatavissa 

olevaan rahoitukseen. 

Budjetteja ei arvioida tu-

levan tarpeen perusteella, 

vaan budjettien lähtökoh-

tana käytetään nykytilaa. 

Tietyillä palveluilla on 

pitkän tähtäimen suun-

nitelmat. Ennusteet 

tehdään edellisen vuo-

den budjettien perus-

teella. Toteutumat ja 

budjettidata saadaan 

järjestelmistä. Palvelun 

laatu kytketty toimin-

nan suunnitteluun.  

Pitkän tähtäimen 

suunnitelmat ole-

massa kaikille palve-

luille ja prosesseille. 

Suunnittelu ja budje-

tointi ovat integroituja 

prosesseja. Joitain 

asiakkaita osalliste-

taan strategia- ja 

suunnitteluprosessei-

hin. 

Suunnittelua tapahtuu 

päästä-päähän prosessien 

sisällä ja suunnittelu on 

kytketty strategiaproses-

siin. Asiakkaat ja sidosryh-

mät ovat aktiivisesti osalli-

sia suunnitteluprosessissa. 

Työkalut ja järjestelmät on 

laajalti käytössä suunnit-

telussa. 

Vahva palvelun laadun ja 

kustannuskontrollin 

kulttuuri vallitsee. Pro-

sesseihin käytettävä työ 

valtuutettu, seurattu ja 

hallittu hyväksyttyä bud-

jettia vasten. Suunnitte-

lun tehokkuuden arvi-

ointiin ja mittaamiseen 

on oma prosessinsa.  
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Ohjaus ja strategia – Palvelujen laajuus 

Nykytila 

Palvelujen asiakaslähtöisyys 

• Nykyinen palvelutarjoama vastaa asiakkaiden tarpeisiin hyvin ja asiakkaat ovat pääosin tyytyväisiä nykyiseen palvelutar-

joamaan. Palvelutarjooma on melko yhtenäinen koko asiakaskentälle; Taloushallinto on standardoidumpaa kuin henkilös-

töhallinto. 

• Palkeiden palvelut lähtökohtaisesti palvelevat asiakkaita hyvin, vaikka virastojen erityispiirteitä ei aina huomioida proses-

seissa. Erityisesti tietoturvavaatimukset, järjestelmien rajoitukset mm. työajanhallintaan liittyen aiheuttavat haasteita.   

• Peruspalveluiden laadun ja luotettavuuden kehittäminen näyttäytyy palvelutarjoaman laajentamista tärkeämpänä kehi-

tyskohteena.  

Palvelujen kehittäminen 

• Pääosin nykyiset palvelut vastaavat palvelukeskukselle asetettua perustehtävää, vaikka palvelutarjoamaa on laajen-

nettu lisäpalveluin etenkin henkilöstöpalveluiden alalla. Niiden osuus on kuitenkin pieni. 

• Palveluiden ja erityisesti lisäarvopalveluiden kehittäminen tulevaisuudessa nykyistä laajemmiksi on Palkeille asetettu tu-

levaisuuden prioriteetti. Etenkin Henkilöstöpalveluiden puolella mahdollisuuksia lisäarvopalvelujen laajentamiseen ja ke-

hittämiseen onkin tunnistettu, kuten HRD-palveluiden sekä kokonaan ulkoistettujen HRM-palvelupakettien tarjoaminen. 

Tämä osoittaa kehityssuunnan siirtymistä volyymipalveluista asiantuntijapalveluiden suuntaan. Tämä vaatii uudenlaista 

osaamista ja syvempää asiakkaan tuntemusta kuin perinteiset volyymipalvelut. 

• Toisaalta tavoitteeksi on asetettu myös volyymipalveluiden tuottaminen ja kustannustason alentaminen, mikä osaltaan 

haastaa palveluiden voimakasta kehittämistä resursoinnin, nykyisen henkilöstörakenteen ja rahoituksen näkökulmasta. 

• Palveluiden kehittämisen suunnan ja priorisoinnin kirkastaminen edellyttää palvelukeskuksen perustehtävän tarkastelua 

ja tavoitteiden kirkastamista yhdessä asiakkaiden ja valtiovarainministeriön kanssa.   

Tavoitetila ja kehitysehdotukset 

Tavoitetila 

• Suositeltava kypsyystaso tavoitetila on 4, ja lähentelee tasoa 5, mikä tarkoittaa, että palvelun laajuutta arvioidaan jatku-

vasti toimintaympäristön muutosten mukaan, palvelutarjoama ulottuu analytiikka -tyyppisiin lisäarvoalueisiin ja palvelu-

keskuksella on osaamista ja palveluita sekä neuvontantoon ja ohjaukseen että kustannustehokkaat lisäarvopalvelut. 

Kehitysehdotukset 

• Palveluiden ja palvelutarjoaman kehittämisen prioriteetit suositellaan arvioitavan yhdessä asiakkaiden ja valtiovarainmi-

nisteriön kanssa 

 

1 Tiedostava 2 Kehittyvä 3 Suorittava 4 Kyvykäs 5 Johtava 

Organisaatiolla on visio, 

mitkä palvelut pitäisi 

tuottaa itse ja missä 

käyttää kumppaneita, 

mutta se ei näy vielä 

käytännön valinnoissa. 

Palvelutarjoama on ha-

janainen ja epäyhden-

mukainen ja palvelee ai-

noastaan osan asiak-

kaista. Palvelukeskus 

suorittaa rutiininomai-

sia, transaktio-painottei-

sia prosesseja.  

Palvelujen laajuuden 

määritys on osa strate-

giaprosessia ja strate-

gian jalkautusta. Laa-

juuteen liittyviä valintoja 

tehdään strategian mu-

kaisesti, mutta suunta ei 

ole koko organisaatiolle 

kirkas. Palvelutarjoama 

painottuu yhtenäisiin 

palveluihin ja niitä virta-

viivaistetaan ja eliminoi-

daan ylimääräisiä vai-

heita yhteistyössä asiak-

kaiden kanssa. 

Palvelukeskus suorittaa 

prosessiin liittyvät 

transaktiot alusta lop-

puun. Kaikki asiakkaat 

on velvoitettu käyttä-

mään yhtenäisiä palve-

luja. Prosessien ja palve-

luiden virtaviivaistus ja 

yhdenmukaistaminen on 

tehty. Palvelujen kehit-

täminen tehdään yh-

dessä asiakkaiden 

kanssa.  

Palvelukokemus on 

määritelty ja yhtenevä 

ja kehitetään jatkuvasti 

asiakkaiden kanssa. Pal-

velutarjoama ulottuu 

BI/analytiikka – tyyppi-

siin lisäarvoalueisiin. 

Strategisia kumppaneita 

ja kypsiä markkinoita 

hyödynnetään aina kun 

omalla tuotannolla ei 

saada riittävää palvelu-

volyymia kilpailukykyi-

sen hinnan /osaamisen 

ylläpidon toteutta-

miseksi. 

Palvelun laajuutta arvi-

oidaan jatkuvasti toimin-

taympäristön muutosten 

mukaan. Palvelukeskuk-

sella on osaamista ja 

palvelut neuvonantoon 

sekä kustannustehok-

kaat lisäarvopalvelut. 

 

Ohjaus ja strategia – Johtamisjärjestelmä 
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Nykytila 

Johtamisjärjestelmä 

• Johtamisjärjestelmä on lähtökohtaisesti toimiva ja tukee tavoitteiden saavuttamista. Johtamisfoorumit ja päätöksenteko-

valtuudet on kuvattu ja dokumentoitu selkeästi. Päätöksentekovaltuuksien ja johtamisvastuiden tarkempaa linjausta ja 

selkeyttämistä kuitenkin edelleen tarvitaan.  

• Päätöksenteko keskittyy vahvasti johtoryhmätasolle. Palvelutuotannon ja muiden sisäisten sidosryhmien osallistaminen 

vahvemmin päätöksentekoon parantaisi ymmärrystä ja sitoutumista palvelujen kehityskohteiden ja priorisoinnin tarpeisiin 

myös eri yksiköissä ja yli yksikkörajojen.  

Tulosohjaus 

• Tulosohjauksessa asetetut päätavoitteet ja prioriteetit tarvitsevat lisää selkeyttämistä ja tavoitteiden priorisointia ja opti-

mointia peruspalveluiden kustannustehokkuuden, lisäarvopalveluiden kehittämisen sekä valtiotason HR- ja Talousratkai-

sujen kehittämisen kesken 

• Palkeet on tähän mennessä hyvin saavuttanut tulossopimuksessa asetetut tavoitteet mm. kustannustason alentamisessa 

ja robotiikan ja automaation kehittämisessä 

Toiminnan ohjaus 

• Prosessiohjaus ja prosessijohtaminen korostuvat Palkeiden toiminnassa, mutta toteutustapa vaihtelee tulosyksiköittäin 

• Resursointihaasteita aiheutuu päällekkäisistä kehityshankkeista ja Palkeiden toiminnan ja tavoitteiden epäselvistä priori-

teeteistä johtuen. 

• Johtoryhmän agenda ja fokus keskittyy vahvasti operatiivisisin asioihin strategisten ja eteenpäin katsovien kysymysten 

jäädessä johtamisessa vähemmälle huomiolle 

Suorituksen johtaminen 

• Suorituksen johtamiseen ja arviointiin on asetettu mittarit, joiden toteutumista seurataan. Painopiste on kuitenkin histo-

riallisessa seurannassa, eikä henkilökohtaisia tuottavuus tai tehokkuusmittareita ole asetettu. Kypsyystason nostamiseksi 

eteenpäin katsovien, analytiikkaa hyödyntävien mittareiden ja seurannan kehittämistä olisi tarpeen.   

Tavoitetila ja kehitysehdotukset 

Tavoitetila 

• Johtamisjärjestelmällä on keskeinen vaikutus palvelujen tehokkuuden ja tuottavuuden sekä koko palvelukeskuksen suo-

riutumisen kannalta. Näin ollen suositeltava tavoitetaso lähenee johtavaa kyspyystasoa 5.  

Kehitysehdotukset 

• Päätöksentekovaltuuksien ja johtamisvastuiden edelleen tarkempi linjaus ja selkeytys 

• Tulosohjauksessa asetettujen päätavoitteet vaativat selkeyttämistä ja priorisointia, kustannustehokkuus peruspalveluissa 

versus voimakas panostaminen lisäarvopalveluiden kehittämiseen 

• Johtoryhmän agendan suuntaaminen vahvemmin strategisiin ja eteenpäin katsoviin kysymyksiin operatiivisten kysymys-

ten sijaan 

• Kypsyystason nostamiseksi eteenpäin katsovien, analytiikkaa hyödyntävien mittareiden asettaminen, yksilötasoinen ta-

voiteasetanta ja seurannan kehittäminen suorituksen johtamiseen  

 

1 Tiedostava 2 Kehittyvä 3 Suorittava 4 Kyvykäs 5 Johtava 

Mittareita on ja niitä 

seurataan, mutta ei 

vielä palvelun paran-

tamisen näkökul-

masta. Mittareiden lä-

pinäkyvyys ja pääsy 

taustadataan on rajal-

linen. Hallintorakenne 

ei ole tarkalla tasolla 

kovin selkeä ja pää-

töksenteko on toisi-

naan epäjohdonmu-

kaista. 

Käytössä olevat suoritus-

mittarit ovat yksinkertai-

sia, pääsy mittaridataan 

on rajallinen ja manuaali-

nen. Hallintomalli toimii 

pk:ssa kohtalaisesti eri ta-

soilla ja mittarit tuovat 

ymmärrystä päätöksente-

koon. Vuorovaikutus on 

osittain tehokasta, mutta 

yhä epäjohdonmukaista. 

Pk:ssa on määritelty ko-

konaisvaltainen suori-

tuksen johtaminen. Mi-

tattavat pk-tavoitteet on 

määritelty, niitä seura-

taan ja ne ovat sidok-

sissa valtion kokonaista-

voitteisiin. Suorituksen 

johtamisen työkalut 

ovat sidoksissa järjes-

telmistä saatavaan da-

taan. 

Mittareita arvioidaan ja 

päivitetään jatkuvasti. 

Yksi selkeä johtamisjär-

jestelmä on käytössä. 

Mittaaminen ja tiedon-

keruu on jatkuvaa ja 

automatisoitua. Järjes-

telmä-dataan pääsee 

porautumaan syvem-

mälle ja se on läpinäky-

vää. Kannusteet ja 

sanktiot ovat käytössä. 

Palvelukeskuksen johta-

miskäytäntöjä arvioidaan 

toimialaverrokkeja vasten 

ja niitä parannetaan jatku-

vasti. Palvelukeskuksen 

suoriutumista perustehtä-

västään ja kokonaisuu-

tena arvioidaan kilpailevia 

palvelutarjoajia vasten. 
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Palvelujen tuottaminen – Palvelumallit 

Nykytila 

• Keskitetty palvelumalli on pääasiassa toimiva, vaikka joustavuuden lisääminen ja asiakkaiden erityispiirteiden huomioimi-

nen nousevat esiin kehityskohteina. 

• Palvelujen tuottamismallit ovat peruspalvelujen osalta standardoidut ja yhtenäistetyt etenkin talouspalveluiden osalta, 

eikä asiakaskohtaisia palvelumalleja juurikaan esiinny, mikä tehostaa toimintaa. Lisäpalveluiden osalta, etenkin henkilös-

töpalveluissa asiakaskohtaista joustoa on enemmän.  

• Asiakkaiden tarpeisiin perustuvaa segmentointia ei ole tehty. Asiakassegmentointi on tehty lähinnä asiakkuudenhallinnan 

näkökulmasta ja perustuu pääasiassa virastojen kokoon. Tämän lisäksi turvallisuusviranomaiset käsitellään omana asia-

kassegmenttinään. Asiakassegmentoinnin ohessa on tunnistettu avainasiakkaita, jotka ovat halukkaampia ottamaan käyt-

töön lisäpalveluita.  

• Asiakasrajapinnan toimintamalleja on yhdenmukaistettu, mutta asiakaskohtaisia malleja esiintyy käytännössä. Yhtenäis-

tämisen potentiaalia on etenkin henkilöstöpalveluiden lisäpalveluissa. 

• Asiakaskohtaisten erityispiirteiden ja tarpeiden tunteminen on suurelta osin henkilöriippuvaista huolimatta peruspalvelujen 

standardoinnista. Kriittisten asiakaskohtaisten erityispiirteiden ja tarpeiden tunnistamisella ja systemaattisella huomioimi-

sella palvelutuotannossa voidaan edelleen parantaa palvelun laatua ja asiakastyytyväisyyttä. 

• Kokonaispalveluiden tuotteistaminen on aloitettu henkilöstöpalveluissa. Tuotteistaminen ja kokonaispalvelun tarjoaminen 

asiakkaille ovat kuitenkin vielä alkuvaiheessa, eikä mallin toimivuutta käytännössä voida vielä arvioida.  

• Käytössä olevat palvelukanavat vastaavat asiakkaiden tarpeita ja koetaan toimiviksi myös Palkeissa. Edelleen on käytössä 

myös epävirallisia yhteydenottokanavia kuten henkilökohtainen sähköposti ja suora puhelin kontaktointi. Asiakkaiden oh-

jaaminen yhteisten palvelukanavien käyttöön tehostaa kontaktienhallintaa ja työnkulkujen läpinäkyvyyttä.   

• Käytössä oleva palveluhallintajärjestelmä (ServiceNow) on nykyaikainen palvelukeskusratkaisu, joka mahdollistaa palve-

lupyyntöjen ja työjonojen hallinnan tehokkaasti. 

• Kumppanien käyttö kuormahuippujen tasaamisessa osittain rajoitettua turvallisuussyistä 

Tavoitetila ja kehitysehdotukset 

Tavoitetila 

• Tavoiteltavaksi kyspsyystasoksi 2-3 vuoden aikajänteellä suositellaan tasoa 4, mikä on nykytasoon nähden realistisena 

tavoitetaso. Kyseisen tavoitetason saavuttaminen tarkoittaisi Palkeiden palvelumallin nykyaikaisen palvelukeskusratkaisun 

saavuttamista.   

Kehitysehdotukset 

• Asiakkaiden tarpeisiin perustuvan segmentoinnin toteuttamista palvelukokonaisuuksien räätälöimiseksi 

• Asiakaslähtöisyyden lisääminen perustuen asiakassegmentointiin erityisesti uusien lisäarvopalveluiden osalta 

• Asiakasrajapinnan toimintamallien ja palvelukanavien käytön yhdenmukaistaminen 

 

1 Tiedostava 2 Kehittyvä 3 Suorittava 4 Kyvykäs  5 Johtava 

Pk:lla on useita eri palve-

lumalleja. Asiakas joutuu 

hallitsemaan palvelukom-

ponentteja erikseen. Pal-

velut tuotetaan pääosin 

itse, ja toimittajia hyö-

dynnetään lähinnä henki-

löresursseina. Asiakas 

kokee palvelun kom-

ponentteina kokonaispal-

velun sijaan. 

Pk:lla rajattu määrä erilai-

sia palvelumalleja, jotka 

perustuvat historiaan 

suunnitemallisuuden ja 

strategianmukaisuuden si-

jaan. Kumppaneita hyö-

dynnetään joustavasti ta-

saamaan kuormahuippuja. 

Asiakas kokee palvelun 

komponentteina kokonais-

palvelun sijaan. 

Käytössä asiakasseg-

mentti-kohtaisia tuotta-

mismalleja, joissa hyö-

dynnetään kumppaneita 

suurempien palvelukoko-

naisuuksien toteutta-

miseksi. Asiakas kokee 

kokonaispalvelua, eikä 

erillisistä palvelukom-

ponenteista muodostu-

nutta kokonaisuutta. 

Asiakassegmenttien 

tarpeiden perusteella 

moduloitu palvelura-

kenne, joka on vietä-

vissä asiakkaalle sys-

temaattisesti koko-

naispalveluna. Asiak-

kaalla on palvelupor-

taali, jossa palvelu-

pyyntöjä ja kehityseh-

dotuksia hallitaan. 

 Palvelumallia mahdol-

listaa massakusto-

moinnin. Asiakas valit-

see haluamansa palve-

lut palveluvalikoimasta 

räätälöidyn kokonais-

ratkaisun saamiseksi. 

Palvelut ovat läpinäky-

viä asiakkaalle palve-

luportaaleineen. 
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Palvelujen tuottaminen – Palvelunhallinta 

Nykytila 

• Peruspalveluiden laadun, luotettavuuden ja käytettävyyden parantaminen nousee palvelutarjoaman laajuuden kasvatta-

mista tärkeämmäksi kehityskohteeksi, sillä toimivilla peruspalveluilla kasvatetaan palvelukeskuksen luotettavuutta asiak-

kaan näkökulmasta sekä luodaan myös kysyntää lisäpalveluiden käyttöönotolle  

• Resurssien allokoiminen enenevässä määrin uusien palvelujen kehittämiseen ilmenee selkeänä peruspalveluiden laatua ja 

toimintavarmuutta heikentävänä tekijänä ja riskinä.  

• Muutostilanteet, kuten organisaatiomuutokset, henkilövaihdokset tai käyttöönotot ilmenevät niin ikään ongelmina palve-

lujen laadussa ja toimintavarmuudessa  

• Palvelukuvaukset on dokumentoitu ja implementoitu kaikkien palveluiden osalta. Palveluihin liittyvät palvelusopimukset 

on niin ikään dokumentoitu ja implementoitu kaikkien tuotteistettujen palvelujen osalta.  

• Palvelutasot on määritelty pääasiassa vasteaikoina, joiden toteutumista raportoidaan ja seurataan jatkuvasti yhdessä asi-

akkaiden kanssa. Painopiste on kuitenkin historiallisessa suoriutumisessa, tulevaisuuden ennakoinnin ja kehitysmahdolli-

suuksien identifioimisen sijaan. 

• Palvelutasopoikkeamiin on määritellyt toimintatavat ja menetelmät sanktioineen.  

• Palvelusopimukset ovat pitkälle standardoituja. Asiakastarpeiden ja asiakassegmenttien erityispiirteiden tarkempi huomi-

oiminen palvelusopimuksissa voisi olla tarkoituksenmukaista ja mahdollistaisi joustavuuden lisäämisen, segmenttien pal-

velutasojen eriyttämisen sekä joustavamman resurssisuunnittelun.  

• Kokonaispalvelujen tuotteistamisessa on standardoinnin varaa, etenkin henkilöstöpalveluissa. 

• Palveluvastuut on hajautettu organisaatiossa, ja palveluhallinnan prosessi jakautuu eri yksiköille (asiakkuusyksikkö, pal-

velutuotanto, kehitys- ja ICT-yksikkö). Yksiköiden välisissä rajapinnoissa työnkulut eivät aina ohjaudu tarkoituksenmukai-

sesti, mikä aiheuttaa tehottomuutta ja laatuongelmia.  

• Useiden palveluiden kysyntä on kausiluonteista, ja vaihtelua pyritään huomioimaan resurssisuunnittelussa. Resurssien 

vuokraamiseen olisi kysyntää, mutta asiakkaiden kysynnän ennakoimattomuus vaikeuttaa resurssisuunnittelua ja rajoittaa 

palvelujen tuottamista. 

Tavoitetila ja kehitysehdotukset 

Tavoitetila 

• Palkeille tavoiteltava taso on kyseisellä aikajänteellä olla tason 4 ja 5 välissä. Palkeiden palveluiden hallinnan kyspyystason 

vaatimukset ovat myös korkeat koska kyseessä on koko valtion laajuiset palvelut ja näin ollen palveluiden vaikutukset 

ovat myös kattavat. Lisäksi, Palkeiden rooli henkilöstö- ja taloushallin-non ohjaajana ja kehittäjä asettaa korkeat vaati-

mukset Palkeiden kyspyystasosta.  

Kehitysehdotukset 

• Peruspalveluiden laadun, luotettavuuden ja käytettävyyden parantamisen priorisointi tavoitteenasetannassa 

• Resursointimallien kehittäminen huomioiden palvelutuotannon ja kehitysfunktioiden tarpeet 

• Asiakkaiden segmentointi ja palvelusopimusten määrittäminen segmenttien erityispiirteet ja tarpeet huomioiden 

• Kokonaispalveluiden tuotteistamisen ja standardoinnin jatkaminen 

• Asiakkuusyksikön vastuun kasvattaminen palvelupyyntöjen käsittelyn ja vasteaikojen seurannassa ja johtamisessa 

 

1 Tiedostava 2 Kehittyvä 3 Suorittava 4 Kyvykäs 5 Johtava 

Palvelukuvauksia ei 

ole, tai ne ovat puut-

teellisia. Palvelujen 

suorituskykyä tunnis-

tetaan, mutta palve-

lutasoja ei ole for-

maalisti määritelty, 

sovittu tai hallittu. 

SLA:ita ei ole määri-

telty.  

Palvelukuvaukset on ole-

massa ydinpalveluille, joille 

on myös määritelty perus-

tason SLA:t ja tavoitteiden 

täyttymistä mitataan. Pal-

veluelementtejä tuetaan 

“parhaan kyvyn mukaan”, 

mutta asiakkaalle tarjotta-

van kokonaispalvelun var-

mistamisessa on puutteita. 

Kattavat palveluku-

vaukset ja SLA:t ole-

massa, kattaen kaikki 

tarjottavat palvelut. 

Asiakkaan kokemaa 

kokonaispalvelua halli-

taan selkeällä proses-

silla, jonka vastuut ja 

päätösvaltuudet on 

määritetty. 

Asiakkaat palveluille ovat 

selkeästi määritetyt ja asia-

kastarpeisiin on palvelu-

kohtainen näkyvyys. SLA:t 

ovat tarkasti määritellyt 

kaikille tarjottaville palve-

luille. Palvelujen suoritus-

kyvyn hallinta toimii sa-

malla toimitusketjun lä-

pinäkyvyyden edistäjänä ja 

asiakkuudenhallinnan työ-

kaluna. 

Palvelunhallinta ja ta-

louden hallinta ovat tii-

viisti integroidut, jotta 

SLA:t ja hinnoittelu on 

saatu kytkettyä dynaa-

misesti toisiinsa. 3. 

osapuolen toimittaessa 

palveluita, mm. SLA-

rangaistukset näkyvät 

hinnoissa. 
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Palvelujen tuottaminen – Hinnoittelu 

Nykytila 

• Palvelujen hinnoittelumallia on kehitetty ja se on asiakkaille läpinäkyvä.  

• Hinnoittelumallissa on kolme eri hinnoitteluperustetta; suoriteperusteinen, HTV-perusteinen, ja tunti toteumaan perustu-

vaa hinnoittelua. Mallia on pyritty kehittämään kohti transaktio- ja kiinteähintaisia paketteja. Myös asiakkaille kehitys 

tarkoittaa parempaa ennustettavuutta. Toteumaan perustuva tuntiveloitus heijastelee prosessin sujuvuutta asiakkaan ja 

Palkeiden välillä ja on siksi kannustava, mutta asiakkaille vaikeammin ennakoitava. 

• Siirryttäessä enemmän kohti kiinteitä ja transaktiokohtaisia hintoja, olisi hyvä tuoda segmenttiajattelu mukaan hinnoitte-

luun. Näin ei yhteismitallistettaisi liikaa asiakkaiden kustannusvaikutusta palveluiden hintaan. 

• Kustannustietoisuuden osalta on organisaatiossa vielä kehitettävää, etenkin asiantuntija tasolla. Keskinen osa-alue kus-

tannustietoisuuden nostamiseksi on asiantuntijoiden tietoisuuden nostaminen työajan seurannan vaatimuksista ja miten 

tuntikirjaukset vaikuttavat asiakkaiden hinnoitteluun, jotta varmistetaan että kustannusten ohjautuminen oikein 

• Palvelujen laajentuessa ja lisäpalvelujen kehittämisessä tulisi jatkossa löytää tasapaino tulorahoituksen, erillisrahoituksen 

ja budjettirahoituksen välillä, jotta mahdollistetaan palvelujen kehittämistä tarpeiden mukaan. Näin Palkeiden kasvava 

kehittämisroolia valtion tasolla ei myöskään vääristäisi Palkeiden palvelutuotannon kustannustehokkuuden kehittymistä.  

• Hinnoittelulla ohjataan asiakkaiden käyttäytymistä, mm. pyritään ohjaamaan asiakkaita käyttämään automatisoituja pal-

veluita manuaalisten palveluiden sijaan, mitkä myös edistävät kustannustehokkuutta. Erot manuaalisten ja automaattisten 

transaktioiden hinnoissa eivät vastaa täysin niiden kustannusrakenteen eroja, osa erosta on kannustinelementtiä. 

Tavoitetila ja kehitysehdotukset 

Tavoitetila 

• Palkeiden kypsyystaso on nykyhetkessä hyvin lähellä realistista tavoitetasoa 2-3 vuoden aikajänteellä, joka on taso 4. 

Tavoitetason saavuttamiseksi korostuu etenkin automatisoidut työkalut resurssien, kustannusten ja utilisaation seuran-

taan sekä asiakasegmentointiajattelun mukaan tuomista hinnoitteluun. 

Kehitysehdotukset 

• Siirryttäessä enemmän kohti kiinteitä ja transaktiokohtaisia hintoja, olisi hyvä tuoda segmenttiajattelu mukaan hinnoitte-

luun. 

• Palvelujen laajentuessa ja lisäpalvelujen kehittämisessä tulisi jatkossa löytää tasapaino tulorahoituksen, erillisrahoituksen 

ja budjettirahoituksen välillä 

 

1 Tiedostava 2 Kehittyvä 3 Suorittava 4 Kyvykäs 5 Johtava 

Budjetti ja kustannukset 

arvioidaan historialliseen 

/ yhteenvetodataan pe-

rustuen. Laskutukselle ei 

ole määriteltyä proses-

sia.  

Kustannusrakenne on 

määritelty ja siihen si-

sältyy hinnat eri palve-

luille. Utilisaatiota seura-

taan mallin arviointia 

varten. Sisäinen määri-

telmä hinnoittelumallille 

on tehty edistämään 

päätöksentekoa sisäi-

sesti. Laskutuksessa ei 

näy kustannusperus-

tetta. 

Hinnoitteluperusteet ja –

malli ovat yhtenäisesti 

määritellyt, dokumen-

toidut, jaettu asiakkaille 

sekä hyväksytyt asiak-

kaiden toimesta. Ulkoi-

set kulut sisällytetään 

malliin arvioiden kautta, 

jotka otetaan huomioon 

kirjanpito-prosessissa. 

Laskutuksessa kustan-

nusten alkuperä on lä-

pinäkyvää asiakkaalle. 

Budjetointi on palvelu-

kohtaista. Hinnoittelu-

malli sisältää oletuksia ja 

keskiarvoja. Hinnoittelu-

metodi perustuu stan-

dardoituun viitekehyk-

seen. Automatisoidut 

työkalut resurssien, kus-

tannusten ja utilisaation 

seurantaan on käytössä. 

Business case –laskel-

mat on kytketty budje-

toinnin jatkuvan paran-

tamisen prosessiin. Au-

tomatisoituja työkaluja 

käytetään tehokkaasti 

resurssikustannusten ja 

utilisaation seuraami-

seen mahdollistamaan 

parannukset toimin-

nassa ja laatutasossa. 
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Palvelujen tuottaminen – Riskienhallinta 

Nykytila 

• Riskienhallinnan on kehittynyt viime aikoina. Edelleen läpinäkyvyyden lisääminen sekä asiakkaan ja Palkeiden välisen 

vastuunjaon tarkentaminen ovat selkeitä kehityskohteita 

• Riskienhallinta on nykytilassa suhteellisen reaktiivista, ja riskien ennaltaehkäisemisessä on kehittämisen varaa. Asiakkaalle 

viestitään häiriöistä.  

• Riskienhallinnalle on nimetty vastuuhenkilö koko organisaation tasolla. Strategisia riskejä tunnistetaan ja käsitellään jat-

kuvasti johtoryhmän tasolla, mutta jalkautuminen tulosyksikkötasolle ja kytkös toimintakohtaisiin riskeihin uupuu. 

• Sisäisessä valvonnassa on määritelty automaattisia kontrolleja kaikkiin prosesseihin. Käytössä on myös laatujärjestelmä 

• Tietosuoja- ja tietoturvallisuusvaatimukset aiheuttavat haasteita ja kaikissa uusissa järjestelmähankkeissa turvallisuusvi-

ranomaisten vaatimuksia ei ole huomioitu riittävän ajoissa. Valtion pilviratkaisujen linjausten epäselvyys ja erilaiset tul-

kinnat aiheuttavat haasteita. 

Tavoitetila ja kehitysehdotukset 

Tavoitetila 

• Tavoiteltava kyspsyystaso lähenee korkeinta kypsyystasoa 5. Palkeiden riskienhallinnan kypsyysvaati-mukset ja odotukset 

ovat myös korkeat Palkeiden valtiolaajuisten palveluiden myötä, jolloin palveluiden häiriöillä ja toteutuneilla riskeillä voi 

olla huomattavia vaikutuksia koko valtiolla.  

Kehitysehdotukset 

• Riskienhallinnan näkökulman kehittäminen reaktiivisesta proaktiiviseksi 

• Riskienhallintakäytänteiden jalkauttaminen nykyistä vahvemmin läpi organisaation ja palvelutuotannon sekä henkilöstön 

kouluttaminen riskien hallintaan liittyvissä asioissa 

• Tietosuoja- ja tietoturvavaatimusten huomioiminen aiemmin valtion tasoisissa kehityshankkeissa 

 

1 Tiedostava 2 Kehittyvä 3 Suorittava 4 Kyvykäs 5 Johtava 

Riskejä hallitaan tarpeen 

ilmaannuttua, keskit-

tyen kriisinhallintaan. 

Turvallisuusvaatimuksia 

tai –toimenpiteitä ei ole 

määritetty. IP suojaus-

toimenpiteitä ei ole mää-

ritetty. Sisäisiä kontrol-

leja on olemassa. Jatku-

vuudenhallinnan menet-

telyjä/prosesseja ei ole 

määritelty formaalisti. 

Riski-, turvallisuus- ja 

yksityisyys- menettelyjä 

määritellään ja imple-

mentoidaan. Toimenpi-

teet tekniselle tietotur-

valle kehitteillä. Perusta-

son toiminnan jatku-

vuusaktiviteetit toteu-

tettu, sisältäen ml. vai-

kuttavuusarvioinnin. 

Jatkuvuussuunnitelmaa 

ei päivitetä säännölli-

sesti. 

PK:n laajuinen riskien-

hallinta-menettely on 

määritetty ja toimenpi-

teet/työkalut toimin-

nassa. Kattava toimin-

nan jatkuvuusstrategia 

kehitetty ja sovittu asi-

akkaiden kanssa. Jatku-

vuudenhallinta kytketty 

muutoksen-, konfigu-

raation-, kapasiteetin- ja 

saatavuuden hallintaan. 

Turvavaatimukset, IP-

suojaus sekä lakisäätei-

set valvontamekanismit 

on käytössä. Sisäiset 

kontrollit on tunnistettu 

ja käyttöönotettu. 

Formaalit PK-laajuiset 

riskienhallintaroolit on 

määritetty ja nimetty 

vastuuhenkilöille. PK-

johto päivittää jatkuvasti 

riskienhallintaan, tieto-

turvaan, IP, lakisäätei-

siin vaatimuksiin, yksi-

tyisyyteen sekä kata-

strofista palautumiseen 

liittyviä käytänteitä. Toi-

minnan jatkuvuussuun-

nitelmaa katselmoidaan 

ja päivitetään säännölli-

sesti, ymmärtäen toi-

minnan jatkuvuusvaati-

mukset. Häiriöt minimoi-

daan lähelle nollaa. 

Riskienhallintafunktiota 

ja sen kyvykkyyttä ja 

osaamista arvioidaan ja 

parannetaan jatkuvasti. 

Riskienhallintatoimenpi-

teet on kytköksissä kus-

tannushallintaan. 
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Organisaatio – Organisaatio ja osaaminen 

Nykytila 

Organisaatio 

• Palvelualueisiin perustuvassa organisaatiomallissa ei havaittu epäjohdonmukaisuutta, vaan malli tukee paikkariippuma-

tonta keskitettyä palvelutuotantoa. Toisaalta organisaatiota ja rakennetta on muutettu useasti ja yksittäiset uudet roolit 

ja tehtävänkuvat hakevat vielä muotoaan ja vaativat kirkastamista. 

• Palveluprosessien kehittämiseen osallistuu henkilöitä eri yksiköistä. Nykytilassa eri yksiköt toimivat osittain omissa sii-

loissa, ja yli yksikkörajojen vaativaa yhteistyötä ja kommunikaatiota palveluprosessien kehittämisessä tulisi lisätä, suju-

voittaa ja tehostaa, jotta varmistetaan asiakkaan näkökulman huomioimista ja kokonaisuuden hahmottaminen. 

• Palvelutuotannon resursointia on optimoitu tarkasteluvuosien välillä, mutta kehitysyksikön koko on samalla kasvanut. 

• Roolikuvaukset on dokumentoitu. Palvelujen kehittämisen ja uusien palvelujen myötä on erityisesti Henkilöstöpalveluiden 

puolella tunnistettu tarve päivittää roolikuvaukset vastaamaan nykyistä palvelutarjoamaa.  

Henkilöstö ja osaaminen 

• Asiantuntijaosaamisen, kuten teknisten kyvykkyyksien, ketterän kehittämisen ja projektinhallinnan osaamisen tarpeen 

korostuminen tulee huomioida erityisesti tulevaisuuden lisäpalveluiden kehittämisessä. 

• Palkeiden henkilöstön osaamisprofiilit eivät täysin vastaa nykyhetken tarpeita palvelujen kehittämisen ja uusien palvelujen 

näkökulmasta. Tämä asettaa tietyt haasteet ja rajoitukset Palkeiden resursoinnin osalta, kun tarve on samanaikaisesti 

hankkia tarpeisiin vastaavaa, uutta osaamista esim. robotiikan ja automaation osalta.  

• Palkeiden kyvykkyys houkutella tarvittavaa osaamista on toistaiseksi ollut hyvä. Strategista henkilöstösuunnittelua tulisi 

toteuttaa entistä systemaattisemmin, tulevaisuuden osaamistarpeita huomioida. 

• Henkilöstöprosesseista perehdytys sekä muutoshallinta ovat osa-alueita, jossa nähdään selkeitä kehityskohteita. Puutteet 

perehdytyksessä ja muutoksen hallinnassa aiheuttavat riskejä palveluiden luotettavuuteen, laadukkuuteen ja toimintavar-

muuteen. Palvelutuotannon operatiivisen tehokkuuden ja kustannustason hallitsemiseksi perehdytyksen ja muutoshallin-

nan toimintamallit ovat kriittisiä  

• Henkilöstötyytyväisyys on ollut tyydyttävällä tasolla viime vuosien aikana (2017: 3.22, 2018: 3.48, 2019: 3.45), ja suunta 

on nousujohteinen. Henkilöstötyytyväisyys on vuonna 2019 hyvällä tai tyydyttävällä tasolla kaikilla palvelualueilla lukuun 

ottamatta Palkkauksen palvelualueella (2,81). 

Tavoitetila ja kehitysehdotukset 

Tavoitetila 

• Palkeiden tavoiteltava kypsyystaso olisi realistisesti 2-3 aikajänteella taso 4, mikä tarkoittaisi henkilöstö-johtamiskäytän-

töjen ja prosessien kehittämistä kohti johtavan palvelukeskuksen käytäntöjä. 

Kehitysehdotukset 

• Roolien ja vastuiden kirkastaminen sekä tehtävänkuvausten selkiyttäminen  

• Perehdytysprosessin ja osaamisen siirron kehittäminen jatkuvuuden ja laadun parantamiseksi 

• Muutosjohtamisen kyvykkyyden rakentaminen  

• Strategisen henkilöstösuunnittelun edelleen kehittäminen ja osaamismallien päivittäminen vastaamaan muuttuvia tar-

peita, jotta varmistetaan että Palkeilla on toiminnan jatkuvuuden kannalta kriittiset osaamiset  

• Rekrytointistrategian ja koulutusstrategian päivittämistä ja selkeyttämistä 

 

1 Tiedostava 2 Kehittyvä 3 Suorittava 4 Kyvykäs 5 Johtava 

Organisaatiorakenne on 

muodostunut eri palvelu-

keskustoiminnoista ilman 

pitkäjänteistä suunnitel-

maa. Perustason sitout-

tamisprosessi ja kannus-

timet on määritelty. 

Osaamisen kehittämis-

prosessit eivät ole kyt-

ketty palvelukeskuksen 

tavoitteisiin. Joitain ura-

polkuja on tunnistettu. 

Organisaatiossa on sel-

keästi määritellyt toi-

mintokohtaiset roolit ja 

vastuut. Sitouttamispro-

sesseja ja ohjelmia on 

implementoitu ja kan-

nustimet ovat räätä-

löidyt palvelukeskusta 

varten. Urapolkuja on 

määritelty. PK on alusta-

Organisaatiorakenne on 

linjassa palvelukeskuksen 

mission, vision, arvojen ja 

strategian kanssa. PK:n 

vaihtuvuus on optimaali-

sella tasolla, mikä vaikut-

taa myönteisesti palvelu-

jen laatuun. Henkilöstön 

kehittämistä toteutetaan 

strukturoidusti ja sitä seu-

rataan työkalujen avulla.  

Organisaatiorakennetta tar-

kastellaan ja päivitetään 

vuosittain toiminnan, strat 

egian ja asiakkaiden tarpei-

den mukaan. Sitouttamis- ja 

rekrytointiohjelmissa on 

huomioitu tulevaisuuden 

osaamistarpeet. Osaamisen 

kehittämisstrategia on mää-

ritelty, urapolut tukevat 

strategisia prioriteetteja, 

Organisaatio toimii kette-

rästi ja asiakaslähtöisesti 

mukautuen muuttuviin asia-

kastarpeisiin ja palvelujen 

laatutavoitteisiin. Arvoa 

tuottavaa erikoisosaamista 

kehitetään sisäisesti vastaa-

maan strategisia tavoitteita. 

Rekrytointistrategia on sel-

keästi määritelty ja sillä var-

mistetaan tulevaisuuden 
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vasti tunnistanut tule-

vaisuuden osaamistar-

peita.  

kannustimet kytketty PK:n 

tavoitteisiin. 

osaajien saaminen palvelu-

keskukseen. 

Organisaatio – Kulttuuri 

Nykytila 

• Palkeiden kulttuuri on kehittynyt 10 toimintavuoden aikana yhdenmukaiseksi ja sillä on selkeä oma imago. Haastateltavien 

mukaan kulttuuri toteutuu ja näkyy vahvasti käytännön, päivittäisessä tekemisessä. Käyttäytymismallit ovat selkeät ja 

toimintatavat ovat yhtenäiset. 

• Palkeilla on selkeästi määritellyt arvot, jotka luovat perustan yhtenäiselle kulttuurille. Yhtenäinen kulttuuri myötävaikuttaa 

toimintamallien yhtenäistämiseen uudessa organisaatiomallissa. Yhteistyö on tunnistettu kulttuurin keskeiseksi osaksi. 

Tästä huolimatta toiminnassa esiintyy edelleen yksikkökohtaisia siiloja ja yhteistyön lisääminen ja kehittäminen nousee 

esiin kehityskohteena. 

• Vahvoista alakulttuureista on pääosin päästy eroon palvelukeskuksen kehittymisen myötä  

• Johto huomioi kulttuuriin liittyvät kysymykset ja esim. johtamiskoulutuksiin on viime vuosien aikana ollut fokusalueena  

• Palvelukeskuksen perustehtävät ja toiminnan tarkoitus sekä tulevaisuuden suunta on vielä kirkastettava, eli miten mah-

dollisen kokonaan ulkoistettujen HR-palveluiden tuottaminen sekä koko valtion tason talous ja HR-ratkaisujen kehittämi-

nen vaikuttaa palvelukeskuksen toiminta- ja palvelukulttuuriin.  

Tavoitetila ja kehitysehdotukset 

Tavoitetila 

• Palkeiden kulttuurin nykytilan kypsyystaso on jo hyvin lähellä kypsyyden tavoitetilan tasolla, ja näin ollen merkittäviä 

kehitysehdotuksia ei ole havaittu.  

Kehitysehdotukset 

• Ei merkittäviä kehitysehdotuksia 

 

1 Tiedostava 2 Kehittyvä 3 Suorittava 4 Kyvykäs 5 Johtava 

Palvelukeskuksen kult-

tuuri on kehittynyt 

epämuodollisesti ilman 

selkeää visiota. Johto 

ei käsittele kulttuuriin 

liittyviä asioita osana 

koko organisaation 

suorituksen johta-

mista.  

Palvelukeskus on tun-

nistanut tarpeen kes-

kittyä kulttuurin raken-

tamiseen ja asiakasläh-

töisyyteen, mutta tämä 

ei vielä näy organisaa-

tion arvoissa tai käy-

tännön valinnoissa.  

Palvelukeskuksen johto 

nostaa kulttuurin osaksi 

koko organisaation suo-

rituksen johtamista. 

Selkeät arvot ja käyt-

täytymismallit on mää-

ritelty tukemaan palve-

lukeskuksen kulttuuria. 

Palvelukeskuksen tavoit-

teena on olla lisäarvoa 

tuottava / strate ginen 

kumppani sen sijaan, että 

se keskittyisi ainoastaan 

funktion perustehtävän to-

teuttamiseen. Arvot toteu-

tuvat hyvin päivittäisessä 

tekemisessä. 

Palvelukulttuuri on vahva 

läpi koko palvelukeskuk-

sen. Palvelukeskus tun-

nistetaan strategisena ja 

luotettavana kumppa-

nina, joka mahdollistaa 

valtiohallinnolla virasto-

jen tavoitteiden saavutta-

misen.  
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Operatiivinen toiminta ja teknologia - Prosessit 

Nykytila 

• Prosessien kulku sekä tehtävien jakautuminen asiakkaiden ja Palkeiden välillä on selkeä eikä epäjohdonmukaisuuksia 

esiinny; erikois- ja ongelmatilanteissa toimintatapoja ja vastuunjakoa tulee kuitenkin täsmentää (esim. palkkaprosessissa 

tapahtuneen virheen korjaaminen siirtyy asiakkaan vastuulle, mutta asiakkaalla ei ole näkyvyyttä virheen korjaamiseksi 

tarvittavaan dataan) 

• Prosessien luotettavuuden parantaminen erityisesti muutostilanteissa ja käyttöönottojen aikana havaittiin kehittämiskoh-

teeksi (esim. Handi-käyttöönoton yhteydessä havaittu toistuvia viiveitä) 

• Erityisesti henkilönvaihdokset näyttäytyvät asiakkaalle yleisimmin prosessin sujuvuuteen ja laatuun haitallisesti vaikutta-

vana tekijänä, mikä viittaa puutteisiin perehdytyksessä ja osaamisen siirrossa 

• Prosessit on kuvattu ja omaa henkilöstöä koulutetaan; Selkeää on ’mitä’ tehdään, mutta se ’miten’ tehdään, vaatii tarken-

nusta. 

• Prosessikuvauksia päivitetään ja kontrollipisteille suoritetaan tarkastustoimenpiteitä säännöllisesti; Muutoksista järjeste-

tään kyselytunteja ja ne käydään koulutuksen muodossa yhteisesti läpi. 

• Lakisääteisten vaatimusten toteutumista tukee vuosittaiset VTV:n tekemät toimenpiteet. 

• Prosessit sisältävät vielä manuaalisia vaiheita, vaikka niitä on pystytty vähentämään. Automaatio-potentiaalia ja tapoja 

keventää työn määrää on tunnistettu prosesseissa paljon. Automaatiokohteita toteutetaan jatkuvasti. Tekemisen luonne 

pääosin edellyttää kuitenkin yhä paljon manuaalista tekemistä 

• Nykyinen järjestelmä ei ole optimaalisin manuaalisten prosessien tukena 

• Olennaisia virheitä prosesseissa ei olla havaittu, inhimillisiä yksittäistapauksia lukuun ottamatta; Eniten virheitä tai kor-

jauksia aiheuttaa puutteelliset liitteet. Palkkalaskelmissa on suureen volyymiinsä nähden jonkin verran inhimillisiä virheitä. 

Virheiden korjaaminen aiheuttaa ylimääräistä manuaalista työtä. 

Tavoitetila ja kehitysehdotukset 

Tavoitetila 

• Tavoiteltava kypsyystaso voisi 2-3 vuoden aikajänteellä olla kypsyystaso 4 peilaten Palkeiden prosessien nykyistä kyp-

syystasoa. Nykyisen kypsyystason ja tavoitetason välinen ero on Palkeiden merkittävimpiä. Kypsyystasolla neljä vaadit-

tavaa prosessien päästä päähän strandardointi ja vahva prosessinomistajuus tarkoittaisi Palkeiden ja koko valtion toimin-

nan tehokkuuden parantumista. 

Kehitysehdotukset 

• Päästä päähän prosessien optimointi ja standardointi, mihin sisältyy virastopäässä tapahtuvien työvaiheiden tarkempaa 

tarkastelua. Prosessin kehittäminen valtiotasolla vaatisi myös vahvan konsernitasoisen prosessinomistajan. 

• Prosessitoimijoilta edellytettyjen toimenpiteiden selkeyttäminen ja yhtenäistäminen olemassa olevan ohjeistuksen poh-

jalta. 

• Automaation lisääminen edelleen prosesseissa, jolla voidaan vaikuttaa myönteisesti palvelun laatuun ja tehokkuuteen 

• Tietoon liittyvien virheiden ja puutteiden minimointi vahvistamalla tiedon alkuperän oikeellisuus, tiedonsiirron oikea-aikai-

suus sekä tiedonsiirrossa käytettävien lomakkeiden selkeys. 

 

1 Tiedostava 2 Kehittyvä 3 Suorittava 4 Kyvykäs 5 Johtava 

Prosesseja on osittain 

standardoitu. Politiikat ja 

käytännöt on dokumen-

toitu ja hyödynnetään 

implementoinneissa.  

Prosessien standardointi 

on käynnissä. Prosessien 

dokumentaatio on saata-

villa koko palvelukeskuk-

selle. Avainprosessit on 

tunnistettu ja kartoit 

ettu. 

Prosessit on uudelleen-

suunniteltu eliminoimaan 

arvoa tuottamattomia 

vaiheita tai nopeutta-

maan työnkulkua ja stan-

dardisointia palvelu-kes-

kuksessa. Prosessit ja 

toimenpiteet ovat stan-

dardoituja palvelukes-

kuksessa. Prosessi-doku-

mentaatio on kaikkien si-

dosryhmien saatavilla ja 

käytettävissä. 

Prosessit ovat standar-

doituja omaten vahvan 

end-to-end proses-

siomistajuuden. Ohjeet 

ja toimintamenetelmät 

ovat ajan tasalla ja saa-

tavilla elektronisesti. 

Prosessit ovat säännölli-

sesti arvioituja kehityk-

sen näkökulmasta. Pal-

velukeskus pyrkii Six 

sigma standardeihin. Six 

Sigma metodologia on 

käyttöönotettu ja/tai on 

harkittu käyttöönotetta-

vaksi, jotta saadaan pal-

velukeskuksen prosessit 

yläkvartaalin suorituksen 

tasolle. 
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Operatiivinen toiminta ja teknologia – Järjestelmät ja teknologiat 

Nykytila 

• Palkeiden tarjoamat järjestelmät vastaavat pääsääntöisesti asiakkaiden tarpeita, vaikka käytettävyydessä ja datan saata-

vuudessa todetaan myös kehittämistarvetta 

• Palkeiden palvelutuotannon näkökulmasta järjestelmäkenttä on pirstaleinen, mikä aiheuttaa mm. manuaalisia vaiheita 

prosesseissa, esim. Kieku-järjestelmän toiminnallisuuksissa nähdään olevan puutteita sekä Handi-järjestelmä liian kes-

keneräisenä käytönottovaiheessa. Integraatiot eivät ole riittävällä tasolla. Järjestelmien automaation puutteita ja manu-

aalivaiheita on pyritty automatisoimaan ohjelmistorobotiikalla. 

• Valtiohallinnon tietoturvavaatimukset ja toiminnan monimuotoisuus asettaa tietyt rajoitukset järjestelmien kehittämiseen 

ja eri teknologioiden hyödyntämiseen esim. pilviteknologioiden osalta. Linjaukset pilviratkaisujen suhteen tulee selkeyttää, 

kun luodaan visio ja suunta valtion teknologiaratkaisujen kehittämisen osalta.  

• Järjestelmien käyttäjäystävällisyyden nykyinen taso ei vastaa odotuksia etenkin M2:n ja Kiekun osalta. 

• Pointti (ServiceNow) palvelunhallintajärjestelmä on koettu hyvänä. Palvelupyynnöt hoidetaan pääosin Pointin kautta, mikä 

vastaa nykyaikaisen palvelukeskusmaailman ratkaisua. Järjestelmä ei ole vielä kaikilla asiakkailla käytössä. Käytön laa-

jentaminen lisää palvelujen hallittavuutta ja helpottaa osaamisen siirtoa.  

• Nykyiset teknologiaratkaisut tukevat laadunvarmistusta ja – hallintaa vaihtelevasti ja joidenkin järjestelmien osalta seu-

ranta on edelleen manuaalista. Palvelunhallintajärjestelmän kautta tapahtuva seuranta on pitkälle automatisoitua. 

• Nykyiset ratkaisut eivät tue kovin hyvin Palkeiden johtamista ja sisäistä raportointia. Raportointiin on kehitteillä sekä SAP 

BO että PowerBI pohjaisia ratkaisuja. 

Tavoitetila ja kehitysehdotukset 

Tavoitetila 

• Seuraavan kypsyystason tavoitteleminen on suositeltava ja realistinen tavoitetaso seuraavien vuosien aikana. Tämä tar-

koittaisi Palkeille etenkin automaatiotason nostamista, itsepalveluiden laajempaa hyö-dyntämistä sekä järjestelmien käyt-

täjäystävällisyyden kehittämistä. 

Kehitysehdotukset 

• Pointti palvelunhallintajärjestelmän käytön laajentaminen. 

• Järjestelmien käyttäjäystävällisyyden edistäminen ja manuaalisten vaiheiden vähentäminen on laadunvarmistuksen kan-

nalta oleellinen. 

• Integraatioasteen nostaminen ja robotiikan sekä tekoälyn edelleen kehittäminen ovat palvelutuotannon tehostamisen kan-

nalta tärkeät.   

 

1 Tiedostava 2 Kehittyvä 3 Suorittava 4 Kyvykäs 5 Johtava 

Teknologian ikä ja lisäar-

von tuottaminen on suh-

teellisen nykyaikaista. 

Suunnitelmia on järjes-

telmäalustojen ja tuotta-

mismallien yhtenäistämi-

seen.  

Suurimmat järjestelmät 

ovat yhdenmukaistetut/ 

standardoidut. Prosessit 

ovat pitkälle automatisoi-

tuja, itsepalvelun hyö-

dyntäminen on mahdol-

lista joidenkin prosessien 

osalta mutta kokonais-

arkkitehtuuri on pirstalei-

nen.  Pk:n palvelunhal-

linta teknologia on arvi-

oitu ja valittu.  

Tietoa säilytetään tieto-

varastossa, ja hyödynne-

tään palvelutuotannossa 

läpi palvelukeskuksen. 

Automatisoidut rapor-

tointi- työkalut hyödyn-

netään datan analysoin-

nissa. Palvelun-hallinta-

järjestelmä on imple-

mentoitu ja robotiikkaa 

sovelletaan osittain. 

Palvelukeskus arvioi ja 

implementoi uutta palve-

lun teknologiaa jatku-

vasti. Itsepalvelun hyö-

dyntäminen on keskei-

nen elementti palvelu-

keskuksen teknologi-

assa. Palvelunhallintajär-

jestelmä hyödynnetään 

ja kehitetään jatkuvasti. 

läpi palvelukeskuksen ja 

optimoidaan jatkuvasti.   

Palvelukeskuksen auto-

matisaation taso on erit-

täin korkea ja robotiikkaa 

hyödynnetään palvelu-

tuotannon tehosta-

miseksi.  Teknologia on 

tärkeä tekijä suorituksen 

johtamisen ja palvelujen 

arvontuotannon kan-

nalta.  
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Operatiivinen toiminta ja teknologia – Kumppaneiden ja toimittajien hallinta 

Nykytila 

• Strategisen tason kumppaneita on tunnistettu ja segmentoitu. Keskeisimpien kumppaneiden kanssa on olemassa vakiin-

tuneet yhteistyön käytännöt. 

• Pääosin kumppanit ja toimittajat eivät näy asiakkaille suoraan, eikä myöskään ns. ”vastuun pallottelu” – Näin asian ole-

tetaankin olevan; toisaalta kehittämishankkeissa kumppanit puolestaan luonnollisesti näkyvät (Esim. Handin liitännäispal-

velut). 

• Ulkoistettuja palveluita on skannaus/reititys sekä järjestelmien kehittämisessä ja ylläpidossa. 

• Ulkopuolelta ostetaan matkatoimistopalvelut sekä palveluostona maksuliikenne, joka on palveluostoista kaikkein keskeisin. 

• Laadunvarmistus ja –hallinta on iso haaste. Toimittajahallinnalla pyritään varmistamaan, että sopimuksissa olevat palve-

lutasot toteutuvat. Toteumaa käydään läpi kvartaaleittain, riippuen hieman siitä onko kyse projektista vai jatkuvan palve-

lun ylläpitämisestä. 

• Kumppaneiden valinta tapahtuu julkisen hankinnan kautta, jota ohjaa Hanselin kanssa tehty puitesopimus. 

• Määräaikaisuuksiin perustuvia resurssisopimuksia ei ole. 

• Potentiaaliset kumppanuudet käydään määrittelyvaiheessa läpi ja ne, joilla on ymmärrys palvelukeskustoiminnasta ovat 

Palkeille ne toimivat kumppanuudet, ja myös näihin tulisi vahvistaa suhteita. 

• Nimetyt vastuuhenkilöt vastaavat tietyistä palveluista, sekä myöskin ydinryhmät tiettyjen kumppanuuksien hoitoon. 

Tavoitetila ja kehitysehdotukset 

Tavoitetila 

• Palkeiden suositeltava tavoitetaso on varsin lähellä palvelukeskuksen tämän hetkistä kypsyystasoa. Keskeisen kehityseh-

dotuksena kypsyystason nostamiseksi korostuu kumppani- ja toimittajahallinnan strate-gian täsmentäminen. 

Kehitysehdotukset 

• Kumppaneiden ja toimittajien hallinnan strategian täsmentäminen, eli millä alueilla ylläpidetään omaa osaamista, millä 

toimitaan yhden kumppanin kanssa ja missä luodaan kilpailua useamman kumppanin kesken 

 

1 Tiedostava 2 Kehittyvä 3 Suorittava 4 Kyvykäs 5 Johtava 

Palvelukeskus on kehit-

tänyt prosessejaan pe-

rustuen yritystason vaa-

timuksiin. Palvelukes-

kuksella on epämuodolli-

nen prosessi toimittajien 

kyselyitä varten. Sidos-

ryhmien hallinta ei ole 

juurikaan strategista. 

Prosesseja on kehitetty 

osittain yhteistyössä 

kumppaneiden ja toimit-

tajien kanssa. Ei ole ole-

massa vastuullista kon-

taktihenkilöä ja toimitta-

jille. Toimittajajohtami-

sen lähestymistapa on 

määritelty. 

Pk hyödyntää aktiivisesti 

saatua palautetta kehit-

tääkseen palveluitaan ja 

sidosryhmäsuhteitaan. 

Ensisijainen vastuuhen-

kilö on olemassa, määri-

telty ja sidosryhmien 

tunnistama. Toimittaja-

suhteiden hallintaproses-

sit on määritelty. Sopi-

mushallintaprosessit 

ovat olemassa toimitta-

jasuhteiden johta-

miseksi. 

Palvelukeskus on raken-

tanut edistyksellisen toi-

mittajien johtamisen ky-

vykkyyden optimoimaan 

toimittajasuhteita ja tuo-

tettuja palveluita. On 

luotu kokonaisvaltainen 

toimittajasuhteiden joh-

tamisen strategia, jota 

johdetaan huolellistesti 

SLA:lla. 

Pk:n johto tunnistaa ja 

jakaa proaktiivisesti ar-

vonluonnin mahdolli-

suuksia (esim. Teknolo-

gia-, prosessi-, ja työka-

lumahdollisuuksia). Vuo-

rovaikutusmalli toimitta-

jille on kehitetty. Sidos-

ryhmien hallinta on stra-

tegisesti hyvin edistyk-

sellistä. 
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Operatiivinen toiminta ja teknologia – Asiakkuudenhallinta 

Nykytila 

• Asiakkuudenhallinnan taso ja laatu vaihtelee. Läpinäkyvyyden puute ja hitaus kehitysehdotusten edistämisessä ovat suu-

rimmat kipukohdat, jotka näyttäytyvät etenkin henkilöstöpalveluiden puolella. 

• Asiakastyytyväisyyttä mitataan ja seurataan systemaattisesti sekä asiakkaiden kanssa että Palkeilla sisäisesti. Nykyinen 

toimintapa on pääosin toimiva, vaikka lisätietoa lukujen avaamiseksi, esim. miksi tulokset ovat tietynlaiset ja jatkuvan 

palautteen kerääminen kevyemmin nousevat esiin kehityskohteina. 

• Ennustavia mittareita ei nykytilassa hyödynnetä asiakaskokemuksen kehittämiseksi. Raportointiratkaisut ovat nykytilassa 

puutteelliset eikä asiakkaiden tarpeita ja odotuksia ole kartoitettu systemaattisesti, raportoinnin kehittäminen on tunnis-

tettu kehityskohteeksi Palkeilla. 

• Asiakaskokemuksen johtamisen ja asiakkuudenhallinnan roolien ja vastuiden osalta esiintyy Palkeet tasolla epäselvyyksiä, 

etenkin asiakkuusyksikön ja palvelutuotannon yksiköiden välillä, esim. myynnin osalta tiedonjako ja yhteistyö kipuilee.  

• Asiakkuuksien pitkän aikavälin suunnittelua ja segmentointia ei tehdä systemaattisesti mikä näyttäytyy asiakkaille reak-

tiivisena ja pirstaleisena tekemisenä, etenkin kehitysehdotusten läpiviemisessä. 

• Asiakkuudenhallinnan operatiivinen taso ja tekeminen toimii pääosin hyvin, mutta strategisemman, lisäarvoa tuottavalle 

tasolle pääseminen vaatii vielä kehitystyötä ja entistä enemmän fokusta. 

• Vastuujako Palkeiden ja asiakkaiden välillä on pääosin selkeä. Joidenkin, erityisesti uusien asiakkaiden kanssa vastuujaon 

selkeyttämistä tarvitaan edelleen. 

Tavoitetila ja kehitysehdotukset 

Tavoitetila 

• Suositeltava tavoitetaso Palkeiden kypsyyden kehittämiseksi on taso 4, mikä vaatii asiakasfoorumeiden tarkoituksen kir-

kastamista ja asiakaskokemuksen vahvempaa johtamista osana palvelukulttuuria. 

Kehitysehdotukset 

• Asiakaskokemuksen johtamisen ja asiakkuudenhallinnan roolien ja vastuiden kirkastaminen; vastuiden dokumentointi, 

tarkastelu sekä näiden läpikäynti sisäisesti 

• Ennustavien mittareiden ja raportointiratkaisujen kehittäminen ja hyödyntäminen asiakaskokemuksen johtamisen edistä-

miseksi 

• Asiakassegmentoinnin toteuttaminen ja implementointi sekä pitkän aikavälin suunnittelun toteuttaminen entistä syste-

maattisemmin  

 

1 Tiedostava 2 Kehittyvä 3 Suorittava 4 Kyvykäs 5 Johtava 

Pk:n prosessit on kehi-

tetty organisaation si-

säisten vaatimusten pe-

rusteella. Epävirallinen 

prosessi on olemassa 

asiakaspyyntöjen ja tar-

peiden huomioimiseksi.    

Asiakaskohtaiset proses-

sit on kehitetty yhteis-

työssä asiakkaiden 

kanssa. Epävirallinen 

asiakasohjausryhmä on 

olemassa.  

Pk:lla on asiakaspalvelu 

ja asiakkuudenhallinta 

käytännöt olemassa 

(esim. Asiakastyytyväi-

syyskyselyt yms.) Pk 

huomioi aktiivisesti asia-

kaspalautetta palvelujen 

ja asiakassuhteiden ke-

hittämisessä.  

Pk:lla on yhdenmukaiset 

työkalut ja käytännöt 

asiakkuudenhallintaan. 

Asiakkaiden tarpeet ja 

ominaispiirteet on kar-

toitettu varmistaakseen 

palvelukulttuurin läpi 

Pk:n. Asiakkuudenhal-

linnan foorumien tarkoi-

tukset ja tavoitteet ovat 

selkeästi määritelty. 

Asiakkaat osallistetaan 

palvelujen kehittämi-

sessä. Asiakkuudenhal-

linnan käytännöt tarkas-

tellaan ja kehitetään jat-

kuvasti. Pk:n henkilö-

kuntaa koulutetaan asi-

akkuuden- hallinnan 

edistämisen käytän-

nöistä. Asiakkuuden-

hallinnassa keskitytään 

lisäarvoa tuottaviin teki-

jöihin.  
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6.6 Valtori – toimenpidesuositukset ja valtiovarainministeriön linjaustarpeet 

Taulukkoon 23 on listattu kehitysehdotuksia osa-alueittain tunnistettuja tavoitteita vasten. Prioriteetilla 

tarkoitetaan ongelman ratkaisun kannalta kiireellisimpiä toimenpiteitä (1 = kiireellisin). Myös prioriteetin 3 

kehitysehdotukset ovat tärkeitä tavoitetilaan pääsemiseksi, mutta eivät ole edellytys seuraavien toimenpi-

teiden toimivuudelle. Jälkimäisessä taulukossa 24 on listattu arvioinnissa tunnistettuja linjaustarpeita val-

tiovarainministerölle. 

Taulukko 23 Kehitysehdotukset tunnistettua haastetta kohden 

Osa-alue Tavoite Toimenpidesuositus Priori-

teetti   

(1- 3) 

Strateginen oh-

jaus 

Vastuunjaon selkeyt-

täminen VM:n ja Val-

torin välillä 

VM: TORI-lain kriittinen arviointi peilaten tähän päivään ja 

tulevaisuuden vaatimuksiin. Nykyinen laki pohjautuu tilan-

teeseen, jossa valtiohallinto oli 10 vuotta sitten (esim. miten 

henkilökohtainen työskentely on muuttunut, vaatimukset yh-

teistyölle ja yhteentoimivuudelle yli organisaatiorajojen, mitä 

as a Service -palvelut tuovat mukanaan, pilvipalvelujen vai-

kutus laajemmin, tietoturva ja tietojen luottamuksellisuus). 

1 

VM: Ohjausmallin uudistaminen (substanssiohjaus, tulosoh-

jaus sekä asiakasohjaus). 

1 

VM: Valtion ICT:n kokonaisohjaus – Valtorin ja asiakkaiden 

rajapintojen asemointi käytettävän palvelumallin osalta (asi-

akkaan puolella tarvittavat kyvykkyydet, työnjako, vastuut) 

1 

VM / Valtori: Asiakaskohtaisen (asiakaskohtainen tarve) ja 

palvelukohtaisen (kaikille sama palvelu) ohjauksen selkiyttä-

minen. 

1 

Strateginen oh-

jaus 

Tavoiteasetannan 

kehittäminen 

VM: Selkeät ohjaavat periaatteet toiminnalle, joiden puit-

teissa Valtorilla mandaatti tehdä päätöksiä. Valtiotasoiset lin-

jaukset Valtorin toimintaan ja asiakkaiden ICT-valintoihin kes-

keisesti vaikuttavien asioiden osalta (kts. linjaustarpeet tau-

lukko 23). Tavoiteasetannan selkeyttäminen esim. tuotekoh-

taisesti (asiakaskohtaiset vs. tuotteistetut). 

1 

Strateginen oh-

jaus 

Valtorin raportoinnin 

kehittäminen omista-

jalle sekä eri sidos-

ryhmille ohjauksen 

mahdollistamiseksi. 

VM ja Valtori: Yhteistyössä tarpeellisten raportointimallin ja 

mittareiden kehittäminen Valtorin läpinäkyvyyden lisää-

miseksi VM:n ja muiden sidosryhmien suuntaan 

2 

Strategia ja toi-

minnan suunnit-

telu 

Palvelualuekohtais-

ten strategioiden ja 

suunnitelmien kyt-

kentä JulkICT tahto-

tilaan 

VM: Valtion digi- ja ICT-strategian kehittäminen, Valtorin roo-

lin selkiyttäminen. Täsmennykset TORI-lakiin. (Ei ole tunnis-

tettu valtion IT-strategiaa, josta voisi johtaa tavoitteita Valto-

rille.) 

1 

Valtori: Valtorin strategian linjaus valtion tavoitetilaan. Eri 

osastrategiat esim. asiakas- tai palvelualuekohtaiset strate-

giat ja pitkän tähtäimen suunnitelmat oleelliseksi osaksi stra-

tegiaa / strategiaprosessia. 

2 
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Palvelujen laa-

juus 

Valtorin yhtenäisen 

näkemyksen ja lin-

jauksen muodosta-

minen, mitä Valtori 

tuottaa itse ja miten 

Valtori hyödyntää 

kumppaneita 

Valtori: Kumppanoitumislinjausten valmistelu ja vahvistami-

nen huomioiden mm. markkinan valmius, tavoitteet toimin-

nalle, Valtorin oma kyvykkyys ja henkilöstö, taloudelliset sekä 

toiminnalliset vaikutukset (sis. reunaehdot ja kriteerit päätök-

sille). 

Palvelualuekohtainen arviointi tarkoituksenmukaiselle palve-

luiden tuottamismallille huomioiden sekä palveluiden kehitys 

(projektit) sekä tuotanto. 

2 

Palvelujen laa-

juus 

Palvelujen lukumää-

rän sekä niihin liitty-

vien erilaisten pal-

velu- ja toimintamal-

lien selkiyttäminen 

VM: Valtorin palvelutarjooman linjaus. Tarvittaessa lisärahoi-

tus transformaation läpiviemiseksi ja nopeuttamiseksi.  

1 

Valtori: Palvelualuekohtaiset transformaatiosuunnitelmat ta-

voitetilaan pääsemiseksi sekä tuotteistetuille että asiakas-

kohtaisille palveluille. Asiakaskohtaisten palveluiden osalta 

palvelujen kategorisointi ja toimenpiteiden tunnistaminen 

per kategoria esim. aktiivinen transformointi tuotteistettui-

hin, siirto kumppaneille, tai siirto takaisin asiakkaille. 

Eriytetään jäljelle jäävät asiakaskohtaiset palvelut omaksi ko-

konaisuudeksi, erityisesti arkkitehtuurinäkökulmasta, mutta 

myös organisointimielessä, jolloin niiden suunnittelu, ohjaus 

ja seuranta erillisenä kokonaisuutena helpottuu. 

1 

Palvelujen laa-

juus 

Nopeutettu asiakas-

kohtaisten palvelujen 

uudelleen järjestely 

VM: Selvitetään mahdollisuus palauttaa asiakaskohtaisia pal-

veluita asiakkaiden hallintaan (oleellista asiakkaille, joilla jo 

kyvykkyys tietyissä määrin tälläkin hetkellä, ja joille Valtori ei 

tuota lisäarvoa tai jopa tuo turhan lenkin palveluprosessiin. 

1 

Palvelujen laa-

juus 

Valtorin palvelutar-

jooman kehittäminen 

Valtori: Arvio Valtorin palvelutarjoamaan liittyvistä kehittä-

mistarpeista pitkällä aikavälillä. Selvitys keinoista, joiden 

avulla kehittämistarpeisiin voidaan varautua. 

3 

Johtamisjärjes-

telmä 

Päätöksentekoval-

tuuksien selkeyttä-

minen ja päätösvas-

tuun hallittu jalkaut-

taminen alemmille 

organisaation ta-

soille. 

Valtori: Strategian jalkauttaminen selkeiden päätöksenteko-

foorumeiden ja päätösmandaattien kautta. Vastuunjakotau-

lukkojen rakentaminen osaksi johtamisjärjestelmää ja proses-

seja. 

Strategian kirkastaminen ja yhteiset kumppanoitumisen reu-

naehdot antavat edellytyksiä päätöksenteolle organisaation 

eri tasoilla. 

2 

Johtamisjärjes-

telmä 

Mittarien ulottami-

nen Valtorin ulko-

puolelle sisäisen te-

hokkuuden lisäksi 

VM / Valtori: Vaikuttavuuden mittaamisen kehittäminen, 

mitkä Valtorin taloudelliset ja toiminnalliset vaikutukset ovat 

asiakkaiden näkökulmasta 

3 

Valtori: Mittaamisen kehittäminen kattamaan koko palvelu-

prosessi päästä päähän, mukaan lukien asiakkaalta vaadit-

tava työmäärä ja kyvykkyys (mm. palvelunhallintaan ja toi-

mittajahallintaan liittyen).  

3 

Valtori: Tuotteistettujen ja asiakaskohtaisten palveluiden 

mittaamisen eriyttäminen. 

2 
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Palvelumallit Valtorin tuotteistetun 

palveluportfolion pa-

rempi vastaavuus 

asiakkaiden tarpei-

siin 

Valtori: Selkeän prosessin rakentaminen palvelukehitykseen, 

jossa 1) palveluiden kehitys yhdessä asiakkaiden / asiakas-

ryhmien kanssa, 2) tuotteistettujen modulaaristen palvelutar-

joamien kehittäminen ja 3) priorisointi on huomioitu. Asiakas-

kohtaisten palveluiden kehittäminen valikoidusti.  

2 

Valtori: Asiakas- ja tuotekohtaisten siirtymäsuunnitelmien 

kuvaaminen. 

2 

Valtori: Kommunikoinnin ja sidosryhmähallinnan kehittämi-

nen asiakassuunnassa. 

3 

Palvelumallit Kumppanoitumisen 

lisääminen ja kump-

panoitumiseen liitty-

vien make/buy-va-

lintojen kytkeminen 

strategisiin tavoittei-

siin. 

Valtori: Kumppaneiden vahvempi hyödyntäminen sekä kehit-

tämiseen, että tuotantoon. Suurempien palvelukokonaisuuk-

sien hankkiminen toimittajilta niillä alueilla, joissa Valtori ei 

pysty tuottamaan palvelua a) riittävän kustannustehokkaasti 

b) riittävän suurella lisäarvolla, tai c) Valtorin oma toiminta 

häiriintyy tai kuormittuu palvelun tuottamisesta itse.  

3 

Palvelunhallinta Kokonaisvastuun ja 

omistajuuden kirkas-

taminen palveluille 

Valtorissa 

Valtori: Palvelualueittaisten palveluprosessien kehittäminen, 

virtaviivaistaminen ja vastuuttaminen (RACI) päästä päähän. 

Tuotteistuksen kasvun myötä mahdolliset tuotanto-organi-

saation uudelleenjärjestelyt vastaamaan uutta tilannetta. 

3 

Palvelunhallinta Palvelukuvausten 

yhdenmukaistami-

nen ja SLA:iden päi-

vittäminen 

Valtori: Palvelukuvausten vastuunjakojen tarkentaminen 

roolitasolle, sekä asiakaskohtaisten palvelusopimusten 

SLA:iden päivittäminen vastaamaan asiakkaiden nykytar-

vetta. 

3 

Toiminnan kehit-

täminen 

Siirtyminen ad-hoc 

tyyppisestä kehittä-

misestä (erillisiä pro-

jekteja) suurempiin 

kehityskokonaisuuk-

siin ja hankkeisiin 

Valtori: Toiminnan kehittäminen systemaattisesti transfor-

maatiohankkeen sisällä. Kehitysprojektien priorisoitu vaiheis-

taminen juurisyytä purkavista toimenpiteistä aloittaen.  

2 

Hinnoittelu Palvelujen kustan-

nusperusteiden tuo-

minen läpinäkyväksi 

asiakkaille 

Laskutusjärjestelmän uusiminen käynnissä. Hinnoittelumallin 

selkiyttäminen / yksinkertaistaminen esim. peruspalvelujen 

osalta kustannus per käyttäjä, mahdolliset lisäpalvelut eril-

lishinnoittelupohjaisesti. 

- 

Hinnoittelu Hinnoittelumallin yh-

denmukaistaminen 

kaikille palveluille 

(ml. kuvaaminen) 

Valtori: Hinnoittelumallin ja hinnoitteluperusteiden läpinäky-

vyyden kehittäminen Valtorin sisäisen kustannushallinnan 

helpottamiseksi sekä asiakkaiden tuotekustannushallinnan 

mahdollistamiseksi 

3 
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Riskienhallinta Riskienhallinnan ja 

strategian kytkemi-

nen tiiviimmin toi-

siinsa 

Valtori: Strategian suunnittelua tulisi tehdä siten, että Valto-

rin asiakkaiden toiminnallinen näkökulma tulee vahvemmin 

huomioiduksi. Riskienhallintaa tulisi kehittää suhteessa val-

tion IT-arkkitehtuuriin, Valtorin sisäisen toiminnan kompleksi-

suuteen, sekä tieto- ja kyberturvaan. 

Sisäisen toiminnan osalta riskejä voidaan hallita kehittämällä 

mm. palvelunhallintaa, muutoshallintaa ja konfiguraationhal-

lintaa sekä keskittymällä integraatioiden toimivuuteen ja in-

tegraatioihin liittyvien prosessien kehittämiseen. 

Valtion Valtori-sidonnaista systeemiriskiä voidaan vähentää 

antamalla asiakkaille oikeus ostaa tiettyjä palveluja suoraan 

ulkoisilta toimittajilta. Tällöin palvelut eivät ole riippuvaisia 

Valtorin toiminnasta. 

2 

Organisaatio ja 

osaaminen 

Osaamistasojen ke-

hittäminen vastaa-

maan tulevaisuuden 

tarpeita 

Valtori: Osaamisen johtamisen kehittäminen, edellyttää mm. 

osaamiskartoituksen tekemistä sekä vaadittavien osaamisten 

tunnistamista (peilaten niihin kyvykkyyksiiin, joita Valtorilta 

edellytetään tulevaisuudessa). 

Toimenpiteitä osaamisen kehittämisen suhteen on käynnissä, 

ja palveluportfolion yhtenäistäminen sekä Valtorin suunnan 

kirkastaminen osaltaan selkeyttävät tarvetta. 

3 

Organisaatio ja 

osaaminen 

Hankkeiden ja pro-

jektien (sisäisten ja 

asiakasprojektien) 

resursointimallin ke-

hittäminen 

Valtori: Resursoinnin hallinnan kehittäminen TOP-järjestel-

mään. Työkalun onnistunut käyttöönotto edellyttää selkeitä 

pelisääntöjä resurssienhallinnan tueksi. Myös ulkoisten re-

surssien hallinta tulee sisällyttää osaksi resurssienhallintaa. 

3 

Valtori: Kehitettävä resurssienhallintaa johtamisen näkökul-

masta, esim. Kokonaiskuva resurssitarpeista ja sen aikajän-

teestä (linjatyö, sisäiset kehitysprojektit, asiakasprojektit / 

transformaatioiden läpivienti, palvelutuotanto) sekä resurssi-

kapasiteetista (sisäinen ja ulkoinen), 

3 

Kulttuuri Organisaatiosiilojen 

ja kulttuurien erilli-

syyden purkaminen 

Valtori: Palvelualuesuuntainen modulaarinen kehittäminen 

läpi Valtorin (TORI- ja TUVE-liiketoiminnat yhdessä). Ratkai-

sujen etsiminen rikkoen TORI/TUVE -jaon ja keskittyen palve-

lualuekohtaisten asiakassegmenttien tarpeisiin (esim. turval-

lisuuslähtöiset, käytettävyyslähtöiset, tietotoimijat, asiantun-

tijaorganisaatiot, ministeriöt, jne.) voi auttaa yhdenmukaista-

maan Valtoria myös kulttuurillisesti. 

2 

Valtori: Palvelualueiden välisen yhteistyön lisääminen suun-

nittelussa ja yhteisten tiekarttojen luonnissa. Sisäisten vaiku-

tusten arviointi sekä suunnitelmien iterointi yhdessä tuotan-

non ja käyttäjätuen kanssa. 

2 

Kulttuuri Yhtenäisen kulttuurin 

edistäminen myös 

ministeriöiden ja asi-

akkaiden suuntaan.  

Valtori: Yhtenäisen ja yhteistyötä painottavan kulttuurin ra-

kentaminen Valtorin ja asiakkaiden suuntaan. Yhteisen tahto-

tilan rakentaminen yhteistyössä, määrätietoinen viestintä ja 

muutosjohtaminen keskeisten sidosryhmien suuntaan. 

3 

Valtori: Valtorin sisäisesti kattavan kulttuuriohjelman tar-

peellisuuden arviointi. 

3 
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Prosessit Prosessikartan ja 

prosessikuvausten 

tuominen näkyväksi 

organisaatiolle sekä 

vastuuttaminen 

Prosessityötä tehdään jo tällä hetkellä hyvällä tavalla. Proses-

sikarttaa kuvataan IMS-työkaluun. Palvelujen ja toimitusmal-

lien karsiminen antaa edellytyksiä prosessien virtaviivaistami-

selle. 

- 

Prosessit Prosessien omista-

juuden ja vastuun-

jaon linjaaminen yli 

tulosalueiden mene-

ville prosesseille 

Valtori: Prosessien suunnittelu läpi organisaation ja vastuun-

jako RACI-matriisilla. Prosesseille yksi omistaja Valtorissa. 

Vastuiden jalkautus suoritusmittareiden avulla. 

3 

Järjestelmät ja 

teknologia 

Manuaalisen työn vä-

hentäminen järjes-

telmien laajemmalla 

käyttöönotolla. 

Järjestelmiä kehitetään oikeaan suuntaan mm. laskutuksen, 

toiminnanohjauksen (ml. resurssisuunnittelu) ja konfiguraati-

onhallinnan osalta. 

- 

IT-kyvykkyydet  

Asiakkuudenhal-

linta 

Asiakasrajapinnan 

toimintamallin kehit-

täminen palvele-

maan paremmin eri 

tyyppisiä asiakkaita 

ja palveluita 

Valtori: Asiakkuudenhoitomallien rakentaminen eri asiakas-

tyypeille riippuen siitä, onko Valtori asiakkaillensa ulkoistettu 

IT (tarve palvelukokonaisuuksien suunnitteluun) vai käyttä-

vätkö Valtoria vain yhtenä palvelutoimittajana (rajatumpi 

tarve, jolloin yhteistyön painopiste suoraan palvelualuekohtai-

sissa tarpeissa). 

Asiakkuuden hoitomallien keventäminen esim. Yhtenäisten 

palvelujen osalta (vakiosopimukset, hinnoittelu, raportointi). 

2 

Asiakkuudenhal-

linta / palveluke-

hitys 

Asiakkaiden kytke-

minen palvelujen ke-

hitysprosessiin sys-

temaattisesti 

Valtori: Asiakkuudenhoitomallin eriyttäminen tuotteistettu-

jen ja asiakaskohtaisten palvelujen osalta. Uudistaminen si-

ten, että tuotteistettujen palvelujen asiakassegmenteillä/ryh-

millä olisi selkeämpi yhteys/foorumi käyttämiensä palvelujen 

tuotehallintaan kehitystarpeiden ja toimintanäkymien esiin 

tuonnissa. 

2 

Palvelukehitys Kehitysmallin mää-

rittäminen palvelu-

aluekohtaisesti 

Valtori: Mietittävä palvelualuekohtaisesti kehitysmallit mm 

asiakkaiden, kumppanien ja Valtorin sisäisten roolien osallis-

tuminen 

2 

Palvelukehitys Asiakaskohtaisen ke-

hityksen nopeuttami-

nen ja kehitysresurs-

sien varmistaminen 

Valtori: Henkilöiden dedikointi kehittämisrooleihin tuotannon 

automaation myötä. Hankehallinnan kehittäminen yhdessä 

asiakkaan kanssa mahdollistamaan tarpeiden ja resurssien 

priorisointi. Resursointimallin kehittäminen osana hankehal-

linnan kehittämistä. 

2 

Palvelukehitys Resurssien dedikointi 

kehittämiseen 

Valtori: Ulkoisten resurssien aktiivisempi käyttö kehittämi-

seen sekä suurempien kehityskokonaisuuksien hankkiminen 

markkinoilta  

3 

Tuotanto Tuotannon proses-

sien automaatioas-

teen parantaminen 

Valtori: Prosessien virtaviivaistamisen ensin, minkä jälkeen 

automatisointi. Palvelukohtaisten työvaiheiden automatisointi 

on mahdollista tehdä myös saman tien, mikäli palvelu jatkuu 

Valtorissa samalla tuottamismallilla pidemmällä aikavälillä.  

3 
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Käyttäjätuki Asiakkaiden lähituen 

tarpeen pienentämi-

nen ja itsepalveluas-

teen kasvattaminen 

Valtori: Itsepalvelukäytänteiden asteittainen sisäänajo 3 

Toimittajahal-

linta 

Toimittajahallinnan 

toimintatapojen ja 

prosessien yhtenäis-

täminen 

Valtori: Toimittajarajapinnan vastuut ja toimintamalli tulee 

kuvata tarkemmalla (rooli)tasolla sen sijaan, että jako on Val-

tori vs. toimittaja. Tunnistettava myös erilaiset tarpeet toimit-

tajahallinnan prosesseille. 

Yhdistäminen osaksi laajempaa prosessityötä, jossa prosessit 

kuvataan päästä päähän toimittajasta asiakkaaseen saakka.  

3 

Toimittajahal-

linta 

Erilaisten toimittaja-

hallintaprosessien 

kuvaaminen ja käyt-

töönotto eri palvelu-

malleille 

Valtori: Erillisten toimittajahallintamallien kehittäminen eri 

palvelumalleille, ottaen huomioon myös asiakkaan kyvykkyy-

det hallita toimittajia. 

2 

Hankinta Täsmällisemmän tie-

don ja suunnitelmien 

sisällyttäminen han-

kintoihin 

Valtori: Asiakassegmenttien ja Valtorin tuotannon vaikutus-

ten/vaatimusten systemaattinen huomiointi hankintoja teh-

dessä. 

2 

Palvelualueet 

Tietoliikennepal-

velut 

Palveluiden ja palve-

lualueiden välisten 

yhteistyömallien ke-

hittäminen 

Valtori: Yhteistyömallin kehittäminen muiden palvelujen 

kanssa, jotta palvelualueita voidaan edistää koko tarjoama 

huomioiden, kokonaisuuden kannalta yhdenmukaisesti siten, 

että muutosvaikutukset ja tarpeet tietoliikenteeseen huomioi-

daan päätöksissä. Tuotepäälliköt avainrooleissa jo nyt, mutta 

tekeminen ei ole vielä systemaattista. 

3 

Työasemapalve-

lut 

Manuaalisten työvai-

heiden vähentämi-

nen 

Valtori: Ylläpidon automatisointi: SCCM:n automaatioasteen 

kasvattaminen 

3 

Valtori: Data-analytiikan hyödyntäminen ennakoivaan toi-

mintaan 

3 

Työasemapalve-

lut 

Kumppanien käytön 

ulottaminen palvelu-

komponenttien li-

säksi kokonaispalve-

luihin 

Valtori: Tietyissä palveluissa (esim. Valtti-Pilvi), joissa mark-

kina on kypsä ja Valtori vasta harjoittelee, tulisi tukeutua vah-

vemmin kumppaneiden osaamiseen ja palvelutarjontaan. 

2 

Käyttöpalvelut Kustannustehokkuu-

den lisääminen 

VM: Tiedonhallintalain tulkintaohjeiden linjaus virastokentälle 

(esim. tietoturvavaatimukset eri tyyppiselle tiedolle, esim. 

TORI-sähköposteille) 

1 

 

Valtori: Tiedonhallintalain vaatimusten ja mahdollisuuksien 

tiedostaminen palvelukokonaisuuden suunnittelussa (esim. 

vähentynyt tarve korkeammalle turvaluokitukselle) 

2 

Valtori: Oman konesalipalvelun osalta ulkoistamisen harkit-

seminen siltä osin, kun samaa palvelua saa markkinalta hal-

vemmalla esim. toimittajien pilvipalvelujen ja suurempien vo-

lyymien johdosta. 

2 
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Valtori: K&K-palvelun osalta perustietoturvan ja korotetun 

tietoturvan kapasiteettien kilpailuttaminen erikseen 

2 

VM / Valtori / asiakkaat: Korotetun tietoturvaluokan hinta-

eron esiintuonti asiakkaalle vaatimusten tunnistamisessa ka-

pasiteettipalveluille. 

1 

Käyttöpalvelut Manuaalisten työvai-

heiden vähentämi-

nen 

Valtori: Virtuaalipalvelimen käyttöönoton tehostaminen au-

tomatisoimalla työvaihteita 

Valtori: Elinkaarihallinnan työvaiheiden automatisointi 

3 

3 

Käyttöpalvelut Palveluiden mo-

dulointi 

Valtori: Tuotteistetun käyttöpalvelun modularisuuden hake-

minen tietoturvavaadetasojen kautta. 

2 

 

Taulukko 24 Haastatteluissa nousseet linjaustarpeet valtiovarainministeriölle 

Linjaustarve Päätös mahdollistaa Huomioita 

TORI- ja TUVE-lakien tulkinnat 

Lain tulkintaohje tai VM:n mää-

räys lain tulkinnasta Valtorin 

asiakasvirastoille 

Valtorin strategian ja Valtorin 

palvelualuestrategioiden kirkas-

tamisen nykylain puitteissa  

Järkevää tehdä yhteneväksi val-

tion IT-vision, Valtorin strategia-

työn ja konsernitoimijoiden vas-

tuunjakosuunnitelmien kanssa. 

Valtion IT-arkkitehtuuri 

Valtion IT:n kokonaisarkkiteh-

tuurin määrittäminen 

Valtorin strategian linjaamisen, 

ylätason tekniset arkkitehtuurit, 

Valtorin muodostaman valtion 

teknologia-arkkitehtuurin (osana 

kokonaisarkkitehtuuria) 

- 

Valtorin rooli konsernitoimijana 

Mitä osa-alueita Valtori saa ke-

hittää ekosysteemiä koordinoi-

malla? 

Tavoitetilan toimintamallin suun-

nittelun lähtötieto. 

Edellyttää tiettyjä valtiotasoisia 

linjauksia mm. tiedon luottamuk-

sellisuudesta 

Tietoturva ja turvaluokitukset 

Valtion tietoturvatasot ja turval-

lisuusluokitukset 

Valtorin strategian suunnittelun, 

palvelualuestrategiat, järkevät 

kilpailutukset 

- 

Valtion päätös henkilötietojen 

suojausasteesta ja tiedon luotta-

muksellisuudesta 

Oikean turvatason (ja hintaluo-

kan) kapasiteetin hankkimisen 

- 

Valtion pilvistrategia 

Valtion pilvistrategian muodosta-

minen, esim. 

• Valtorin rooli pilviratkai-

sujen toteuttajana 

• Lain tulkinnat 

• Mitä pilveen saa viedä ja 

mitä ei (esim. sähkö-

posti, ym.)? 

Ohjaava periaate Valtorin käyttö-

palvelujen (ja muiden palvelu-

alueiden) strategiaan, Valtorin 

rooli pilvistrategian toteuttajana 

(palvelulaajuuden kirkastami-

nen), osaamisen kehittämistar-

peet 

3/4 Valtorin asiakkaista menossa 

pilveen, mutta jos VM ei linjaa 

tiettyjä asioita, jää suunta epä-

selväksi asiakkaille ja muutos hi-

dastuu. 
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Palvelujen laajuus 

Selkeää linjausta kaivataan, mitä 

Valtorin pitäisi ostaa markkinoilta 

ja mitä sen pitäisi tuottaa itse. 

Fokusoidut jatkotoimenpiteet - 

Mikä Valtorin rooli on asiakas-

kohtaisten palveluiden alas-

ajossa, ja mikä asiakkaiden rooli 

rakentaa uutta palvelua itse jat-

kossa? 

Siirtymäpolun selkeä määrittä-

minen ja vastuunjako tehtävistä. 

- 

Mitä asiakkaat saavat ostaa suo-

raan ulkoa vs. Valtorilta? 

Asiakkaiden päätöksen hankinta-

tavasta tietyissä palveluissa 

On vasta seuraus palvelulaajuu-

den määrityksestä 

Missä kohdissa järkevä tehdä 

asiakaskohtaisia räätälöintejä? 

Tunnistetaan eri asiakkaille yh-

teisiä kehityspolkuja (palvelualu-

eittain, segmenttikohtaisia). Sy-

nergioiden hyödyntäminen kehi-

tyksessä 

Proosallinen ja kevyt palveluku-

vaus ei anna mahdollisuuksia ke-

hityspolkujen synnyttämiseen. 

 

6.7 Valtorin kypsyysanalyysi 

Myös Valtorin kypsyyden arviointiin käytettiin Deloitten SSC Maturity Assessment -työkalua. Kypsyystason 

määrittäminen keskittyy neljään päädimensioon, jotka ovat jaettuja tarkempiin alakokonaisuuksiin. Kulle-

kin dimensiolle on oma kysymyspatteristo. Kypsyysanalyysi tehtiin haastattelemalla Valtorinjohtoryhmää, 

asiakasneuvottelukunnan jäseniä sekä VM:n omistajaohjauksen edustajia. 

Kypsyysanalyysin nykytila on Deloitten näkemys, joka perustuu haastatteluihin. Deloitte on myös arvioinut 

Valtorille tavoitetilan, joka nähdään mahdolliseksi saavuttaa 2-5 vuoden aikajänteellä. 

Kypsyysarvio ei ota suoraan kantaa toiminnan tehokkuuteen, palvelujen laatuun, toimituskykyyn tai toimi-

tusvarmuuteen. Arvioinnin eri osa-alueilla tietyn kypsyyden saavuttaminen voi kuitenkin luoda palvelukes-

kukselle paremmat edellytykset toimia laadukkaasti ja tehokkaasti. Parantamalla kypsyyttä, organisaatio 

voi vähentää riippuvuuttaan yksittäisten ihmisten osaamisista, ja kehittää organisatorista kyvykkyyttään 

suorittaa tehtäviä prosesseja toteuttamalla.  

Seuraava osio sisältää Valtorin kypsyysanalyysin kokonaisuudessaan. 
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Seuraavassa osiossa on arvioitu ja analysoitu Ohjaus ja strategia -päädimension neljää eri aladimensioita: 

Strateginen ohjaus, strategia ja toiminnan suunnittelu, palvelujen laajuus sekä johtamisjärjestelmä. 

 

Ohjaus ja strategia - Strateginen ohjaus 

Nykytilan havainnot 

• Valtion ICT-palveluja tarjoavien organisaatioiden roolijako ja vastuut eivät ole selkeitä, tämä heijastuu myös Valtorin 

toimintaan  

• Lyhyen tähtäimen priorisointi ohjauksessa on johtanut siihen, että Valtorin toiminnassa ei ole näkynyt selkeää pitkäjän-

teistä suuntaa.   

• Asiakasohjauksen vaikuttavuus on heikko. Asiakasneuvottelukunnan rooli on heikko, lähinnä keskusteleva ja asioita esiin 

tuova. Strategisen asiakasnäkökulman ja palvelukohtaisten kehityssuunnitelmien välillä ei ole selkeää kytkentää. 

Nykytilan analyysi 

Valtionvarainministeriö toimii Valtorin tulosohjaajana. Valtorin hallitus lakkautetaan 15.3.2020, mikä edellyttää valtiovarainministe-

riöltä uuden ohjausmallin vahvistamista. Se edellyttää VM:n entistä vahvempaa otetta ohjaukseen.  

Valtorin tulosohjauksen painopiste on vaihdellut asiakaskeskeisyyden ja toiminnan tehostamisen välillä, joskin se on kehittynyt viime 

vuosina. Valtorin näkökulmasta haaste on JulkICT-ohjauksen vaikutukset omaan toimintaan ja palveluiden kehittämiseen.  Tämä 

johtuu mm. asiakasvirastojen ja -ministeriöiden erilaisista tavoista tulkita lainsäädäntöä, esimerkkinä tietojen säilytys pilvipalve-

luissa.  

Strategisen ohjauksen näkökulmasta haaste on siinä, että sekä VM:n ohjaus että asiakasohjaus kohdentuu Valtorin roolin ja toimin-

taan, mutta valtiohallinnon tasolla Valtorin asiakkaiden ohjaukseen ei ole lainsäädännön lisäksi vahvoja keinoja. Käytännössä tämä 

johtaa siihen, että Valtori palvelee hyvin hajanaista asiakaskenttää. Valtorin täytyy suunnitella palvelut siten että ne tukevat kaikkia 

asiakkaita, sen sijaan että Valtorin asiakkaita ohjataan käyttämään yhtenäisiä palveluja. Tämä edellyttää myös toimintamallin ja 

prosessien asiakaskohtaista mukauttamista. 

Tavoitetila 

Tavoitetilassa Valtorin tavoitteet ovat selkeät ja palvelukeskuksella on yhteisesti ymmärretty visio. Tällä hetkellä ensisijaisena es-

teenä tälle ilmenee valtiotasoisen yhteisen ICT-vision puute. Samoin nähdään, että Tori-laki vaatii kriittistä tarkastelua ja (ainakin 

tulkintojen) päivitystä/linjausta, jotta se vastaa paremmin nykyisiin ja tuleviin tarpeisiin. 
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1 Tiedostava 2 Kehittyvä 3 Suorittava 4 Kyvykäs 5 Johtava 

Suunta ja tavoitetila 

PK:lle on määritetty, 

mutta se ei ole kirkas 

eikä sitä ole vielä laa-

jalti ymmärretty. Orga-

nisaatio ei toimi yhtenäi-

sesti, eikä kaikkia palve-

luja johdeta tahtotilan 

mukaisesti. 

PK:n suunta ja tavoite-

tila on liitetty suunnit-

teluprosessiin. PK:lla on 

selkeä suunta ja visio. 

Palveluja johdetaan tah-

totilan mukaisesti. Palve-

lutasoon ja kustannuste-

hokkuuteen liittyvät ta-

voitteet ovat kytketty vi-

sioon 

PK:n suunta ja tavoite-

tila on hyvin tiedossa. 

Tavoitetilaan sidotut ta-

voitteet ovat selkeitä, 

niitä mitataan ja ne on 

kytketty valtion tavoit-

teisiin. PK:n visiota to-

teutetaan käytännössä. 

Palvelujen laajuus ja 

operatiivinen tavoitetila 

ovat linjassa keskenään 

PK:n suunta ja tavoi-

tetila ovat kiinteästi 

kytköksissä PK:n 

kulttuuriin. Tavoiteti-

lan mittarit ovat kes-

keisesti näkyvissä 

johdon kannusteissa 

ohjaamassa päätök-

sentekoa. Ohjauk-

sessa keskitytään jat-

kuvaan parantami-

seen. 

Myös asiakkailla on 

PK:n tavoitetilasta ja vi-

siosta selkeä ymmärrys. 

Ohjausmalliin toimivuus 

näkyy asiakastyytyväi-

syydessä ja kustannus-

tehokkuudessa. Työnte-

kijöiden suoritusta arvi-

oidaan arvojen mukaan 

toimimisen ja tavoiteti-

lan ymmärtämisen pe-

rusteella. 

 

 

Ohjaus ja strategia - Strategia ja toiminnan suunnittelu 

Nykytilan havainnot 

• Strategiaprosessi on toimiva, mutta strategia ei tällä hetkellä anna konkreettisia eväitä keskeisiin kysymyksiin – mm. 

tarjottavien palveluiden laajuus tai tehdä itse / ulkoistaa –valinnat. 

• Strategiassa tunnistetut toimenpiteet ovat oikean suuntaisia, mutta Valtorin suunnan kääntäminen edellyttää vahvempia 

toimenpiteitä mm. toiminnan selkeyttämisessä (etenkin TORI-liiketoiminnan osalta, mutta myös TORI/TUVE-suunnassa). 

• Asiakasnäkökulma heijastuu heikosti palvelujen ja prosessien suunnittelussa. Ymmärrys asiakasvirastojen toimintaympä-

ristöstä ja tarpeista ei aukottomasti välity Valtorin toiminnan ja palvelujen suunnitteluun. 

Nykytilan analyysi 

Valtori tekee strategiatyötä yhteistyössä VM:n ja asiakasohjauksesta vastaavien tahojen kanssa. Strategiassa määritellyt linjaukset 

ovat oikean suuntaisia, joskin strategiassa kaivattaisiin vahvempia keinoja Valtorin toiminnan kääntämiseksi oikeaan suuntaan. VM 

tulee keskittyä Valtorin roolin täsmentämiseen, ohjaaviin periaatteisiin sekä tavoitteiden asettamiseen. Sen tulee pitäytyä tulosoh-

jaajan roolissa ja jättää strategian toteutus Valtorin johdon vastuulle. VM:n tulee myös osallistua asiakasvirastojen ohjaukseen, 

esimerkiksi määrittämällä eri hallinnonaloille Valtorin strategisia päämääriä tukevia tavoitteita, joita eri ministeriöt voivat tulosoh-

jauksen kautta siirtää Valtorin asiakkaiden tavoitteisiin. 

Strategian jalkauttamista tulee myös kehittää. Erityistä kehittämistä vaativa alue on strategian toteutuksen seuranta ja raportointi 

ohjaaville tahoille. Valtorin sisällä tulee varmistaa, että strategian painopisteet ja tavoitteet jalkautuvat kaikkien yksiköiden suunni-

telmiin ja tavoiteasetantaan ja siitä edelleen jokaisen Valtorin työntekijän päivittäiseen työhön. Yksi hyvin toimiva esimerkki on 

Valtorin strategiasta johdettavien palvelualuekohtaisten strategioiden suunnittelu, joskin siinäkin tulee varmistaa asiakkaiden osal-

listaminen. 

Tavoitetila 

Tavoitetilassa strategian toteutusta kyetään seuraamaan läpinäkyvästi ja raportoimaan ohjaaville tahoille. Strategian suunnittelu 

tapahtuu päästä-päähän ja yhteistyönä eri palvelualueiden kesken. 

1 Tiedostava 2 Kehittyvä 3 Suorittava 4 Kyvykäs 5 Johtava 

Pitkän tähtäimen suunnit-

telua ei tehdä systemaatti-

sesti. Tarpeet perustuvat 

lyhyen tähtäimen priori-

teetteihin ja saatavissa 

olevaan rahoitukseen. 

Budjetteja ei arvioida tule-

van tarpeen perusteella, 

vaan budjettien lähtökoh-

tana käytetään nykytilaa. 

Tietyillä palveluilla on 

pitkän tähtäimen 

suunnitelmat. Ennus-

teet tehdään edellisen 

vuoden budjettien perus-

teella. Toteumat ja bud-

jettidata saadaan järjes-

telmistä. Palvelun laatu 

kytketty toiminnan suun-

nitteluun.  

Pitkän tähtäimen suunni-

telmat olemassa kaikille 

palveluille ja prosesseille. 

Suunnittelu ja budje-

tointi ovat integroituja 

prosesseja. Joitain asi-

akkaita osallistetaan 

strategia- ja suunnitte-

luprosesseihin. 

Suunnittelua tapahtuu 

päästä-päähän prosessien 

sisällä ja suunnittelu on 

kytketty strategiaproses-

siin. Asiakkaat ja sidosryh-

mät ovat aktiivisesti osal-

lisia suunnitteluproses-

sissa. Työkalut ja järjes-

telmät on laajalti käytössä 

suunnittelussa. 

Vahva palvelun laadun ja 

kustannuskontrollin kult-

tuuri vallitsee. Prosessei-

hin käytettävä työ valtuu-

tettu, seurattu ja hallittu 

hyväksyttyä budjettia vas-

ten. Suunnittelun tehok-

kuuden arviointiin ja mit-

taamiseen on oma proses-

sinsa.  
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Ohjaus ja strategia - Palvelujen laajuus 

Nykytilan havainnot 

• Valtorin palvelukokonaisuus on järkevä, mutta palvelujen suunnittelussa ei ole huomioitu asiakasvirastojen erilaisia tar-

peita. Tämä on yksi syy, jonka takia transformaatio palveluiden yhtenäistämiseksi on jäänyt vajavaiseksi. 

• Valtorissa puuttuu selkeä linjaus ja yhteinen ymmärrys siitä, mitä palvelukokonaisuuksia Valtorin tulisi a) tuottaa itse, b) 

hallinnoida ja c) poistaa tarjoamastaan. 

• Lukuisat asiakaskohtaiset palvelut kuormittavat Valtorin organisaatiota ja Valtorin lisäarvo niihin on monesti vähäinen. 

Tämä aiheuttaa tyytymättömyyttä myös asiakasvirastoissa. 

• TORI- ja TUVE-palveluiden väliltä on tunnistettu synergioita, mutta niitä ei ole vielä realisoitu. Mm. teknologiat ja toimit-

tajat ovat valtaosin samoja, joten potentiaalia toimintojen väliselle yhtenäisyydelle on, mikäli samaan toimintamalliin 

päästään. 

Nykytilan analyysi 

VM ei vahvasti ohjaa Valtorin palvelutarjoamaa. Nykyinen määrittely tulee pitkälti TORI-laista. Tulosohjaus ottaa lähinnä kantaa 

tehokkuuteen, laatuun ja kustannustehokkuuteen. Se ei ota kantaa siihen, mitä palveluja Valtorin pitää tuottaa ja mistä se voi luopua 

toiminnan virtaviivaistamisen ja tehokkuuden lisäämiseksi. Palvelujen laajuutta arvioitaessa on toki huomioitava asiakaskentän 

kompleksisuus sekä VM:n rajallinen kyky ohjata Valtorin asiakasvirastoja ja -ministeriöitä. 

Valtorin palvelut jakautuvat kolmeen pääalueeseen: 1) Tuotteistetut palvelut, jotka tuotetaan laajalle asiakaskunnalle tuotteistetusti; 

2) Asiakaskohtaiset palvelut, jotka vastaavat asiakaskohtaisiin erityistarpeisiin, sekä 3) Asiakasprojektit, jotka saattavat liittyä uuden 

palvelun käyttöönottoon, palvelun siirtoon Valtorin tuotteistetun palvelun piiriin, tai perustuvat muuhun asiakkaan tarpeeseen esim. 

palvelujen kehittämiseen liittyen.  

Tulevaisuudessa odotus Valtorin lisäarvopalveluille kehittyy. Vaatimukset palvelujen sisällölle nousevat hallinnon digitalisaation voi-

mistuessa ja automaation lisääntyessä vaikuttaen yhä enemmän loppukäyttäjien päivittäiseen työhön.  

Valtorin asiakastyytyväisyystutkimuksen (2019) mukaan Valtorin palveluvaihtoehdoista löytyy asiakkaalle sopiva palvelu vain koh-

talaisesti – koko Valtorin tapauksessa (2,48), TORI-liiketoiminnassa (2,52) ja TU-VE-liiketoiminnassa (2,40). Heikoimmin sopiva 

palvelu löytyy MMM:n (1,79) ja SM:n (2,25) hallinnonaloille. Parhaiten puolustusministeriön (3,00) ja ympäristöministeriön (3,00) 

hallinnonaloille. Palvelujen laajuuden tarkoituksenmukaisuutta tuleekin arvioida suhteessa palveluiden sopivuuteen asiakkaille. Hei-

kon asiakastyytyväisyyden tapauksissa Valtori ei ole onnistunut tuottamaan palvelua, jonka asiakas olisi kokenut itselleen täysin 

sopivaksi. 

Tavoitetila 

Valtorilla on läpi organisaation selkeä yhtenevä käsitys niistä palveluista, joita sen tulee tuottaa itse ja myös niistä palveluista, joita 

sen tulee hankkia markkinoilta. Jaon tulee perustua Valtorin strategiaan, valtion kokonaistaloudellisuuteen sekä riskienhallintaan. 

Asiakaskohtaisten palvelujen määrä on minimoitu ja valtaosa palveluista on tuotteistettu. 

1 Tiedostava 2 Kehittyvä 3 Suorittava 4 Kyvykäs 5 Johtava 

Organisaatiolla on visio, 

mitkä palvelut tuote-

taan itse ja missä käy-

tetään kumppaneita, 

mutta se ei näy vielä 

käytännön valinnoissa. 

Palvelutarjoama on haja-

nainen, epäyhdenmukai-

nen ja pitkälti toiminto-

siirron mukainen. Tie-

tyillä asiakkailla on vel-

voite käyttää palvelukes-

kuksen palveluja. 

Palvelujen laajuuden 

määritys on osa stra-

tegiaprosessia ja stra-

tegian jalkautusta. 

Laajuuteen liittyviä valin-

toja tehdään strategian 

mukaisesti, mutta tavoi-

tetila ei ole koko orga-

nisaatiolle kirkas. Pal-

velutarjoama painottuu 

yhtenäisiin palveluihin ja 

niitä virtaviivaistetaan / 

moduloidaan yhteis-

työssä asiakkaiden 

kanssa 

Jako itse tuotettaviin, 

hallinnoitaviin ja ei-hal-

linnoitaviin palveluihin 

on selkeä ja ymmärretty 

organisaation kaikilla ta-

soilla. Mittarit ohjaavat 

henkilöstöä strategian 

mukaisiin valintoihin to-

teutuksessa. Kaikki asi-

akkaat on velvoitettu 

käyttämään yhtenäi-

siä palveluja. Virtavii-

vaistus tai modulointi 

tehty 

Palvelukokemus on määri-

telty ja yhtenevä. Palvelu-

tarjoama ulottuu BI/analy-

tiikka -tyyppisiin lisäarvo-

alueisiin. Strategisia 

kumppaneita ja kypsiä 

markkinoita hyödynnetään 

aina kun omalla tuotan-

nolla ei saada kustannus-

tehokkuutta ja riittävää 

palveluvolyymia kilpailuky-

kyisen hinnan / osaamisen 

ylläpidon toteuttamiseksi. 

Palvelun laajuutta 

arvioidaan jatku-

vasti toimintaym-

päristön muutos-

ten mukaan. Pal-

velukeskuksella on 

osaamista ja pal-

velut neuvon an-

toon, sekä kustan-

nustehokkaat lisä-

arvopalvelut. 
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Ohjaus ja strategia - Johtamisjärjestelmä 

Nykytilan havainnot 

• Toiminnan mittarit painottuvat oman toiminnan tehokkuuteen, mutta eivät huomioi yhtä vahvasti palvelujen asiakasarvon 

tuottoa tai vaikuttavuutta asiakasvirastoille. Asiakaslähtöisyys koetaan puutteelliseksi eikä se heijastu mittareihin 

• Tavoitteiden ja palvelutasojen poikkeamista ei aiheudu erillisiä toimenpiteitä (esim. ei sanktioita SLA-rikkomuksista), mikä 

laimentaa tulosohjauksen ja -johtamisen vaikuttavuutta. 

Nykytilan analyysi 

Johtamisjärjestelmä Valtorissa toimii tyydyttävästi. Organisaation mittarit ovat pääosin toiminnan tehokkuutta mittaavia, merkit-

tävä puute on Valtorin asiakkaiden vaikuttavuutta seuraavien mittareiden puute. Samoin on epäselvää, miten hyvin Valtorin stra-

tegiassa määritellyt tavoitteet ohjaavat organisaation operatiivista toimintaa ja päätöksentekoa. Mittaaminen ja raportointi on 

myös hajanaista, minkä voi aiheuttaa kapea-alaisia päätöksiä vastoin koko Valtorin tavoitteita. 

Haasteena jossain määrin on yli yksikkörajojen menevä yhteistyö, tämä näkyy esimerkiksi palvelun elinkaarenhallinnan pirstaloitu-

misessa eri organisaatioyksiköihin, aiheuttaen osaoptimointia.  Liiketoimintaprosessien omistajuus on hajautunut eri organisaatio-

yksiköihin, eikä sisäisiä vastuita tehtäväkokonaisuuksista ja päätösvaltuuksista ole määritetty riittävän tarkalla tasolla. Prosessien 

osalta työtä on aloitettu projektitoimisto ja prosessit -yksikössä. 

Tavoitetila 

Suorituksen johtamiseen on selkeät työkalut, ja ne ovat sidoksissa järjestelmästä saatavaan dataan. Mittareita päivitetään jatku-

vasti, jotta ne edesauttavat strategian toteutumista organisaation kaikilla tasoilla.  

1 Tiedostava 2 Kehittyvä 3 Suorittava 4 Kyvykäs 5 Johtava 

Mittareita on ja niitä seura-

taan, mutta ei vielä palvelun 

parantamisen näkökulmasta. 

Mittareiden läpinäkyvyys ja 

pääsy taustadataan on rajalli-

nen. Hallintorakenne ei ole 

tarkalla tasolla kovin selkeä ja 

päätöksenteko on toisinaan 

epäjohdonmukaista. 

Käytössä olevat suori-

tusmittarit ovat yksin-

kertaisia, pääsy mitta-

ridataan on rajallinen 

ja manuaalinen. Hal-

lintomalli toimii 

pk:ssa kohtalaisesti 

eri tasoilla ja mittarit 

tuovat ymmärrystä 

päätöksentekoon. 

Vuorovaikutus on osit-

tain tehokasta, mutta 

yhä epäjohdonmukaista. 

Pk:ssa on määritelty 

kokonaisvaltainen 

suorituksen johtami-

nen. Mitattavat pk-

tavoitteet on määri-

telty, niitä seura-

taan ja ne ovat si-

doksissa valtion ko-

konaistavoitteisiin. 

Suorituksen johtami-

sen työkalut ovat si-

doksissa järjestelmistä 

saatavaan dataan. 

Mittareita arvioidaan ja 

päivitetään jatkuvasti. 

Yksi selkeä johtamisjär-

jestelmä on käytössä. 

Mittaaminen ja tiedon-

keruu on jatkuvaa ja 

automatisoitua. Järjes-

telmädataan pääsee 

porautumaan syvem-

mälle ja se on läpinäky-

vää. Kannusteet ja 

sanktiot ovat käytössä. 

Palvelukeskuksen 

johtamiskäytäntöjä 

arvioidaan toimiala-

verrokkeja vasten ja 

niitä parannetaan 

jatkuvasti. Palvelu-

keskuksen suoriutu-

mista perustehtä-

västään ja kokonai-

suutena arvioidaan 

kilpailevia palvelu-

tarjoajia vasten. 

 

 

Palvelujen tuottaminen – Palvelumallit 

Nykytilan havainnot 

• Palvelumalli on rakennettu vahvasti in-house periaatteella, tehokkaamman palveluhankinnan roolin mahdollisuuksia ei ole 

arvioitu mm. skaalautuvuuden ja kustannustehokkuuden parantamiseksi 

• Virastojen tietohallintoyksiköiden toimintamalleja ei ole yhdenmukaistettu. Valtorin toimintamallia ja palveluiden sisältöä 

joudutaan muokkaamaan asiakaskohtaisesti 

• Palveluissa ei ole riittävää joustoa asiakkaan tarpeesta riippuen - asiakkaiden tarpeisiin perustuvaa segmentointia ei ole 

tehty 

• ASKO-palveluissa palveluissa toiminta ja palvelumallit eivät ole systemaattista ja niissä paljon henkilöriippuvuuksia 

Nykytilan analyysi 

Valtorin palvelumallit vaihtelevat asiakkaan tyypistä ja palvelun tyypistä riippuen. Palvelumalleja tai niistä johtuvia rooli- ja vastuun-

jakoja ei ole systemaattisesti kuvattu asiakkaille. 

• Tuotteistettujen palvelujen palvelumalli TORI- ja TUVE-palveluille, joissa Valtori toimii palveluintegraattorina 
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• Asiakaskohtaisten palvelujen palvelumallit, joissa osassa Valtori toimii palveluintegraattorina, osan palveluista toimittajat 

hoitavat suoraan asiakkaan kanssa 

Asiakaskohtaisten palveluiden palvelumalleja ei ole harmonisoitu, vaan ne toimivat pitkälti mallilla, joka on vallinnut niiden siirtyessä 

Valtorille. Merkittävä haaste on asiakaskohtaisten palveluiden henkilösidonnaisuus johtuen eri asiakkaiden palveluprosessien erilai-

suudesta. Asiakkaan tyytyväisyys palveluihin on monesti ollut riippuvainen siitä, onko Valtoriin siirtynyt henkilöstö saatu pidettyä 

asiakaskohtaisten palveluiden tiimissä. Mikäli henkilön työpanosta käytetään myös muuhun Valtorin toimintaan, asiakkaan kokema 

palvelutaso on usein heikentynyt. 

Asiakkaiden tapa hankkia Valtorin palveluita vaihtelee. Keskeiset mallit ovat 1) ministeriöiden tapa hankkia palvelut VNK:n kautta 

sekä 2) asiakasvirastojen tapa hankkia palvelut suoraan Valtorilta  

Toimitusketju Valtorin toimittajilta ministeriöasiakkaille on VNHY-palvelumallin myötä varsin monivaiheinen, aiheuttaen tiedonkul-

kuun omat haasteensa. Valtioneuvoston hallintoyksikkö toimii tilaajana kaikille ministeriöiden käyttämille TORI-palveluille. Ministe-

riöasiakkaat kyseenalaistavat VNK:n lisäarvoa välitoimijana, sillä VNK ei välttämättä aina tunne ministeriöiden ongelmia. Kun pahoja 

ongelmia ilmenee, niin asiakasministeriö joutuu ohittamaan VNK:n ja olemaan suoraan Valtoriin yhteydessä. Ministeriöt kokevat, 

että palveluprosessiin ei ole sisäänrakennettu raportointia jatkuvaan toimintaan, vaikka työkalu on hankittu. Monien asioiden hoita-

minen vaatii joka tapauksessa ministeriöiden osallistumista, joten VNHY:n asema on tässäkin mielessä vaikea. Ministeriöissä on 

syntynyt myös varjo-IT:tä osittain edellä mainituista syistä. 

Tavoitetila 

Palvelumallit ja palvelurakenne on harmonisoitu eri asiakassegmenttien tarpeiden perusteella. Asiakaskohtaisia palvelumalleja, jotka 

eivät skaalaudu Valtorissa, ei ole. 

1 Tiedostava 2 Kehittyvä 3 Suorittava 4 Kyvykäs 5 Johtava 

Pk:n palvelumallit ovat toi-

mintosiirtojen jäljiltä 

transformoimatta. Asia-

kas joutuu hallitsemaan 

palvelukomponentteja 

erikseen. Palvelut tuote-

taan pääosin itse, ja toi-

mittajia hyödynnetään 

lähinnä henkilöresurs-

seina. Asiakas kokee pal-

velun komponentteina ko-

konaispalvelun sijaan. 

Pk:lla rajattu määrä erilai-

sia palvelumalleja, 

jotka perustuvat histo-

riaan suunnitemallisuu-

den ja strategianmu-

kaisuuden sijaan. 

Kumppaneita hyödynne-

tään joustavasti tasaa-

maan kuormahuippuja. 

Asiakas kokee palvelun 

komponentteina koko-

naispalvelun sijaan. 

Käytössä asiakasseg-

menttikohtaisia tuot-

tamismalleja, joissa 

hyödynnetään kump-

paneita suurempien 

palvelukokonaisuuk-

sien toteuttamiseksi. 

Asiakas kokee kokonais-

palvelua, eikä erillisistä 

palvelukomponenteista 

muodostunutta kokonai-

suutta. 

Asiakassegmenttien 

tarpeiden perusteella 

moduloitu palvelura-

kenne, joka on vietä-

vissä asiakkaalle sys-

temaattisesti koko-

naispalveluna. Asiak-

kaalla on palvelupor-

taali, jossa palvelu-

pyyntöjä ja kehitys-

ehdotuksia hallitaan. 

Palvelumallia mahdol-

listaa massakusto-

moinnin. Asiakas va-

litsee haluamansa 

palvelut palveluvali-

koimasta räätälöidyn 

kokonaisratkaisun 

saamiseksi. Palvelut 

ovat läpinäkyviä asi-

akkaalle palvelupor-

taaleineen. 

 

Palvelujen tuottaminen – Palvelunhallinta 

Nykytilan havainnot 

• Palveluvastuut hajautuneet organisaatiossa, ketju ja vastuu asiakkaalta (tarve / kehitysehdotukset) palvelukehitykseen ja 

tuotantoon epäselvä 

• Tuotteistetuissa palveluissa palvelukuvaukset kohtalaisella tasolla. ASKO-palveluissa palvelukuvaukset saattavat puuttua. 

• Sovitut palvelutasot Valtorin ja asiakkaiden välillä eivät ole selkeitä ja joissain tapauksissa vielä siirron aikaisessa as-is 

tilassa 

Nykytilan analyysi 

Asiakaslähtöisesti toimivan palvelukeskuksen tulee olla kyvykäs tuottamaan asiakkailleen kokonaispalvelua. Joissain tapauksissa 

Valtorin palvelut näyttäytyvät tällä hetkellä asiakkaalle ryppäänä palvelu/tuote-elementtejä, joita asiakas joutuu tapauskohtaisesti 

hankkimaan ja hallinnoimaan erikseen. Tämä on seurausta palvelumallien sekavuudesta. Haastatteluissa saadun palautteen perus-

teella kokonaispalvelun johtamisessa on Valtorissa puutteita ja Valtorin palvelupäällikkö aiheuttaa usein pullonkaulan asioiden ete-

nemiselle. Haastatteluissa nousi esiin, että hallinnollinen työ kasvattaa palvelupäälliköiden työkuormaa, jolloin asioiden edistäminen 

saattaa hidastua ja asiakkaalle lisäarvoa tuottavalle työlle jää vähemmän aikaa. 

Palveluhallinnan prosessiomistajuus on hajaantunut eri yksiköille. Kokonaispalvelun hallintaan ei ole yhtä selkeää omistajaa, joka 

vastaa tuotteisiin ja asiakaskohtaisiin palveluihin tehtyjen muutosten muutosvaikutusten hallinnasta ja siitä, että vaikutukset ovat 

asiakkaalla tiedossa. Tällä hetkellä palvelut ja kehitys -yksikössä on tuotteistettujen palveluiden tuotehallinta (tuotteistettuihin pal-
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veluihin liittyvien prosessien omistajuus), mutta ei vastuuta kokonaispalvelusta (ml. mahdolliset asiakaskohtaiset palvelut). Tuotan-

non prosessit ja kehitys –tiimillä on vastuullaan mm. muutoshallinta, konfiguraationhallinta, ongelmanhallinta ja palvelukohtaisten 

prosessien kehitystyön johtaminen.  

Asiakaskohtaisten palveluiden palveluhallintaa on joidenkin asiakkaiden mielestä liikaa Valtorilla, mikä luo toiminnallista riskiä. Nä-

kemyksen mukaan osa asiakaskohtaisten palveluiden palveluhallinnasta voidaan siirtää takaisin asiakkaille riippuen asiakkaan ha-

lukkuudesta ja valmiuksista. TORI-laissa ei ole määritelty Valtorin integraattoriroolia, vaan siihen on ajauduttu. Jatkossa rooli ja 

palvelumalli tulisi olla kuvattuna ja sen tulisi olla tietoisesti valittu. 

Palvelukuvaukset 

Valtorin palvelukuvaukset on kuvattu tuotteistetuissa palveluissa systemaattisesti ja laadukkaasti. Asiakaskohtaisissa palveluissa 

palvelukuvauksia ei ole kehitetty, ja ne saattavat puuttua tai olla toimintosiirron aikaisessa tilassa. Palveluarkkitehtuurin kuvaukset 

ja hahmotus on nykytilassa riittämätöntä sekä asiakkaalla että Valtorin päässä, mikä korostuu erityisesti asiakaskohtaisissa palve-

luissa. 

Palvelutasot 

Sovitut palvelutasot Valtorin ja asiakkaiden välillä eivät ole täysin selkeitä ja joissain tapauksissa vielä siirron aikaisessa as-is tilassa 

erityisesti asiakaskohtaisten palveluiden osalta. Valtorin toimittajiltaan hankkimissa palveluissa virastolla ei ole puhdasta näkyvyyttä 

palvelukohtaisiin palvelutasomittareihin, jolloin esim. ei tarkkaan tiedetä, miten hyvin toimittajalta hankitun palvelun palvelutaso 

vastaa asiakkaan tarvetta. Palvelutasoja raportoidaan säännöllisissä kokouksissa asiakkaille. Raportoinnin painopiste on kuitenkin 

historiallisessa suoriutumisessa kehitysmahdollisuuksien systemaattisen keräämisen sijaan. 

SLA-sanktioita asiakkaiden suuntaan ei käytännössä ole. Palveluiden saatavuus ja häiriömäärä ovat palvelutasojen seurannan kan-

nalta haastavia. Tämä vaatii myös asiakkaiden omaa seurantaa, sillä Valtorilla seuranta ei kata koko tarjoamaa eikä kaikkia asiak-

kaita. 

Tavoitetila 

Palvelukuvaukset kaikille palveluille ovat ajan tasalla ja palvelujen SLA:t ovat selkeästi määritellyt. Asiakas kokee aitoa l isäarvoa 

Valtorin integraattoriroolista, ja saa Valtorilta kokonaispalvelua. 

1 Tiedostava 2 Kehittyvä 3 Suorittava 4 Kyvykäs 5 Johtava 

Palvelukuvauksia ei 

ole, tai ne ovat puut-

teellisia. Palvelujen 

suorituskyky tunniste-

taan, mutta palveluta-

soja ei ole formaalisti 

määritelty, sovittu tai 

hallittu. SLA:ita ei 

ole määritelty.  

 

Palvelukuvaukset olemassa 

ydinpalveluille, joille on 

myös määritelty perusta-

son SLA:t ja tavoitteiden 

täyttymistä mitataan. Palve-

luelementtejä tuetaan 

“parhaan kyvyn mukaan”, 

mutta asiakkaalle tarjotta-

van kokonaispalvelun var-

mistamisessa on puutteita. 

Kattavat palveluku-

vaukset ja SLA:t 

olemassa, kattaen 

kaikki tarjottavat 

palvelut. Asiakkaan 

kokemaa kokonais-

palvelua hallitaan 

selkeällä proses-

silla, jonka vastuut 

ja päätösvaltuudet 

on määritetty. 

Asiakkaat palveluille ovat 

selkeästi määritetyt ja asia-

kastarpeisiin on palvelukoh-

tainen näkyvyys. SLA:t ovat 

tarkasti määritellyt kaikille 

tarjottaville palveluille. Pal-

velujen suorituskyvyn hal-

linta toimii samalla toimitus-

ketjun läpinäkyvyyden edis-

täjänä ja asiakkuudenhallin-

nan työkaluna. 

Palvelunhallinta ja 

talouden hallinta 

ovat tiiviisti integ-

roidut, jotta SLA:t ja 

hinnoittelu on saatu 

kytkettyä dynaami-

sesti toisiinsa. 3. 

osapuolen toimitta-

essa palveluita, mm. 

SLA-rangaistukset 

näkyvät hinnoissa. 

 

Palvelujen tuottaminen – Hinnoittelu 

Nykytilan havainnot 

• Hinnoittelumalli kompleksinen, kuormittaa merkittävästi sekä Valtorin että virastojen henkilöstöä 

• Palvelujen kustannusperusteet eivät näy asiakkaalle. Hinnoittelun ennustettavuus alhainen mm. budjetoinnin ja suunnit-

telun tarpeisiin. Laskutuskäytäntöjä on liikaa, monitulkintaista ja kallis pyörittää. 

• Läpilaskutettavissa Asko palveluissa ei läpinäkyvyyttä ja seurantaa, loppuasiakkaan kontrolli laskutettuun palveluun on 

huono. 

Nykytilan analyysi 

Valtorin hinnoittelumallia on kehitetty ja määritetty sisäisesti, mutta se ei ole läpinäkyvä asiakkaille. Tuotteistetuissa palveluissa 

hinnoittelu voi olla palvelusta riippuen joko kiinteähintaista tai tuntitoteumaan perustuvaa. Hinnoittelu on kuitenkin verraten komp-

leksinen ja sitoo paljon asiakasrajapinnassa työskenteleviä henkilöitä sekä myös asiakkaan puolella työskenteleviä henkilöitä. Hin-

noittelua joudutaan rakentamaan asiakaskohtaisesti ja se tekee palvelusopimusten hallinnasta hankalaa.  
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Palveluiden laskutuskäytäntö erityisesti asiakaskohtaisten laskujen osalta on asiakkaille hankala johtuen mm. laskutuksen viiveistä. 

Laskut saattavat kasautua loppuvuoteen, mikä vaikeuttaa kustannusten ennakoitavuutta ja kohdistamista virastojen sisäisessä las-

kennassa. Asiakaskohtaisissa palveluissa ja asiakasprojekteissa Valtorin työn hinnoittelu perustuu tuntitoteumaan. 

Asiakkaiden ICT-kustannusten ennustettavuus on heikko. Budjetointia varten saatujen ennusteiden oikeellisuus on heikko ja kalen-

terivuoteen tulee tyypillisesti yllätyksiä, jotka voivat johtua sekä tuotteistetuista että asiakaskohtaisista palveluista. Näissä tilanteissa 

Valtorin asiakkailla ei ollut mahdollisuutta suunnitella tarvittavaa rahoitusta kasvaneille kustannuksille. 

Vuoden 2019 aikana Valtori teki palveluhintojen muutoksia kesken vuoden sekä TUVEssa, että TORIssa. TORI-puolella näitä hinnoit-

teluperusteen muutoksia ei käsitelty kaikkien asiakkaiden kanssa, vaan muutokset tehtiin ilmoitusluonteisesti kesken budjettivuo-

den. 

Tavoitetila 

Valtorin hinnoittelumalli on läpinäkyvä asiakkaille, ja asiakkaat pystyvät tekemään ICT-tarpeidensa suhteen suunnittelua ja budje-

tointia tuotekustannusten ja -kannattavuuden näkökulmasta. 

1 Tiedostava 2 Kehittyvä 3 Suorittava 4 Kyvykäs 5 Johtava 

Budjetti ja kustan-

nukset arvioidaan 

historialliseen / yh-

teenvetodataan pe-

rustuen. Laskutuk-

selle ei ole määritel-

tyä prosessia.   

Kustannusrakenne on 

määritelty ja siihen sisäl-

tyy hinnat eri palveluille. 

Laskutusastetta seu-

rataan mallin arvioin-

tia varten. Sisäinen 

määritelmä hinnoitte-

lumallille on tehty 

edistämään päätök-

sentekoa sisäisesti. 

Laskutuksessa ei näy 

kustannusperustetta. 

Hinnoitteluperusteet ja –

malli ovat yhtenäisesti mää-

ritellyt, dokumentoidut, ja-

ettu asiakkaille sekä hyväk-

sytyt asiakkaiden toimesta. 

Ulkoiset kulut sisällytetään 

malliin arvioiden kautta, 

jotka otetaan huomioon kir-

janpitoprosessissa. Lasku-

tuksessa kustannusten al-

kuperä on läpinäkyvää asi-

akkaalle. 

Budjetointi on palvelu-

kohtaista. Hinnoittelu-

malli sisältää oletuksia 

ja keskiarvoja. Hin-

noittelumetodi perus-

tuu standardoituun vii-

tekehykseen. Automa-

tisoidut työkalut re-

surssien, kustannus-

ten ja laskutusasteen 

seurantaan on käy-

tössä. 

Business case –laskel-

mat on kytketty budje-

toinnin jatkuvan paran-

tamisen prosessiin. Au-

tomatisoituja työkaluja 

käytetään tehokkaasti 

resurssikustannusten ja 

laskutusasteen seuraa-

miseen mahdollistamaan 

parannukset toimin-

nassa ja laatutasossa. 

 

Palvelujen tuottaminen – Riskienhallinta 

Nykytilan havainnot 

• Valtorilla on riskienhallinnassa sertifioidut toimintatavat 

• Riskienhallinnan ja strategian aukoton kytkös puuttuu: tavoitetilaa ja juurisyytä ei linkitetä riittävän hyvin toisiinsa 

• Proaktiivisempaa otetta riskeihin kehitetään 

Nykytilan analyysi 

Valtorin riskienhallinnan ja strategian kytkös puuttuu, sillä tavoitetilaa ja potentiaalisten riskien juurisyytä ei linkitetä toisiinsa. Valtori 

kehittää proaktiivisempaa otetta riskeihin. 

Riskienhallintaan liittyen esiin nousi myös riskien skaalautuminen, osaamisen henkilöityminen asiakaskohtaisissa palveluissa sekä 

muutoksista viestiminen. Valtiohallinnon tasolla toimintaa on aikaisemmin ajettu kohti yhteistä AD:ta. Tämän on huomattu lisäävän 

riskejä virheiden skaalautuessa laajemmalle asiakaskunnalle. Kehityssuunta on siirtynyt osittain takaisin asiakaskohtaisiin AD:hin. 

Toiminnalliset ongelmat korostuvat asiakaskohtaisten palvelujen muutosvaikutusten hallinnassa, joissa osaaminen usein henkilöityy. 

Muutokset Valtorin palveluihin – erityisesti tilanteissa, joissa viestintä muu-toksista on puutteellista – saattavat lisätä riskiä asiakkaan 

toimintakyvyn ja -edellytysten heikentymiselle. Esimerkiksi Valtorin alihankkijan tekemät tietoliikennemuutokset saattavat heikentää 

Valtorin asiakkaan tietoturvaa. Riskienhallinta onkin syytä kytkeä oleellisesti päästä-päähän prosesseihin. 

Riskienhallinta nähtiin myös viestinnällisenä ongelmana. Valtorilla ei ole kaikissa tapauksissa tietoa asiakkaiden yhteyshenkilöistä, 

joihin voidaan olla yhteydessä häiriötilanteissa. Esimerkiksi tietyissä virastoissa käyttäjä voi olla rooliin sidottu (esim. päivystäjä), 

joten hänen tavoittaminen virka-ajan ulkopuolella voi olla vaikeaa. 

Tavoitetila 

Valtori tekee riskienhallintaa sidosryhmilleen läpinäkyvästi päästä päähän, eikä riskienhallinta koske ainoastaan Valtorin sisäisiä 

prosesseja. Riskienhallinnalla on kytkös Valtorin strategiaan, valtion ICT-strategiaan sekä mm. muutoshallinnan prosesseihin.  
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1 Tiedostava 2 Kehittyvä 3 Suorittava 4 Kyvykäs 5 Johtava 

Riskejä hallitaan tar-

peen ilmaannuttua, 

keskittyen kriisinhal-

lintaan. Turvallisuus-

vaatimuksia tai –toi-

menpiteitä ei ole määri-

tetty. IP suojaustoi-

menpiteitä ei ole määri-

tetty. Sisäisiä kontrol-

leja on olemassa. Jat-

kuvuudenhallinnan me-

nettelyjä/prosesseja ei 

ole määritelty formaa-

listi. 

 

Riski-, turvalli-

suus- ja yksityi-

syys- menettelyjä 

määritellään ja 

implementoidaan. 

Toimenpiteet tekni-

selle tietoturvalle 

(ml. pääsynhallinta) 

kehitteillä. Perusta-

son toiminnan jatku-

vuusaktiviteetit to-

teutettu, sisältäen 

ml. vaikuttavuusar-

vioinnin. Jatkuvuus-

suunnitelmaa ei päi-

vitetä säännöllisesti. 

PK:n laajuinen riskien-

hallintamenettely on 

määritetty ja toimenpi-

teet/työkalut toimin-

nassa. Kattava toiminnan 

jatkuvuusstrategia kehitetty 

ja sovittu asiakkaiden 

kanssa. Jatkuvuudenhallinta 

kytketty muutoksen-, konfi-

guraation-, kapasiteetin- ja 

saatavuudenhallintaan. Tur-

vavaatimukset, IP-suojaus 

sekä lakisääteiset valvonta-

mekanismit on käytössä. Si-

säiset kontrollit on tunnis-

tettu ja käyttöönotettu. 

Formaalit PK-laajuiset ris-

kienhallintaroolit on määri-

tetty ja nimetty vastuuhen-

kilöille. PK-johto päivittää 

jatkuvasti riskienhallintaan, 

tietoturvaan, IP, lakisäätei-

siin vaatimuksiin, yksityisyy-

teen sekä katastrofista pa-

lautumiseen liittyviä käytän-

teitä. Toiminnan jatkuvuus-

suunnitelmaa katselmoidaan 

ja päivitetään säännöllisesti, 

ymmärtäen toiminnan jatku-

vuusvaatimukset. Häiriöt 

minimoidaan lähelle nollaa. 

Riskienhallintafunk-

tiota ja sen kyvyk-

kyyttä ja osaamista 

arvioidaan ja paran-

netaan jatkuvasti. 

Riskienhallintatoi-

menpiteet ovat kyt-

köksissä kustannus-

hallintaan. 

 

Organisaatio – Organisaatio ja osaaminen 

Nykytilan havainnot 

• Valtorin lähtötilannetta ei ohjattu vahvasti, virastot saivat pitkälti itse päättää siirtyvät henkilöt. Tämä heijastuu edelleen 

osaamisrakenteeseen sekä osaamisen tasoon. 

• Organisaation tasolla ei ole täyttä näkyvyyttä ihmisten osaamisiin ja osaamistasot eivät täysin vastaa uusia tarpeita 

• Palvelutoimittajien osaamista ei hyödynnetä optimaalisesti (esim. markkinoilta ei osteta kehittämiskokonaisuuksia) – 

myöskään osaamisen kehittämismielessä 

• Kehitysprojekteihin sekä asiakaskohtaisiin projekteihin resurssien saaminen hetkittäin haastavaa, sillä toimivaa resursoin-

timallia ei ole. 

Nykytilan analyysi 

Valtorin perustamisen yhteydessä lähtötilannetta ei ohjattu vahvasti ja asiakkaat saivat pitkälti itse päättää Valtoriin siirtyvät hen-

kilöt. Tämä heijastuu edelleen osaamistilanteeseen. Organisaation tasolla ei ole täyttä näkyvyyttä työntekijöiden osaamisi in, ja 

osaamiset eivät täysin vastaa uusia tarpeita. Systemaattista osaamiskartoitusta ei ole myöskään tehty. TORIn ja TUVEn yhteen 

liittämisen jälkeen, tavoitteena on ollut levittää molempien palvelualueiden osaamista laajemmalle Valtoriin. Erityisesti TUVE-alueen 

tietoturvaosaamisen nähdään hyödyttävän TORI-asiantuntijoita. Samoin asiakaskohtaisissa palveluissa henkilöiden osaaminen ei ole 

hyödynnettävissä muualla Valtorissa. Tämä sulkee pois mahdollisuuksia osaamisen skaalaamiseen, samoin se rajoittaa yksittäisille 

työntekijöille tarjottavia urapolkuja. 

Palvelutoimittajien osaamista ei hyödynnetä optimaalisesti oman osaamisen täydentämiseksi esim. merkittävissä kehittämiskoko-

naisuuksissa. Myös Valtorin oman osaamisen kehittämisen näkökulmasta kumppaneiden hyödyntäminen on vähäistä. Valtori panos-

taa omien asiantuntijoiden kehittämiseen, erityisesti pyritään kehittämään tiettyjä asiantuntijaosaamisia erillisten koulutusohjelmien 

kautta. Valtorin osaaminen ja toimintamallit rakentuvat pitkälti perinteisen IT-tuotannon mukaisesti ja organisaatiossa hyödynnetään 

vain vähän ketteriä menetelmiä. Tämä on merkittävä osa-alue osaamisen kasvattamiseksi tule-vaisuudessa. 

Resurssien saaminen kehitysprojekteihin sekä asiakaskohtaisiin projekteihin on toisinaan haastavaa, sillä Valtorilla ei ole toimivaa 

resursointimallia. Myöskään kumppaneita ei hyödynnetä puskurina yllättävissä resurssitarpeissa. Resurssienhallinnan työkalua ollaan 

kehittämässä TOP-järjestelmään. 

Valtorin tulee kiinnittää enemmän huomiota osaamisen johtamiseen ja henkilöstösuunnitteluun. Organisaatiossa tapahtuu koko ajan 

muutoksia (pois lähtöjä, eläköitymistä, sisäisiä siirtoja) ja ilman tulevaisuuteen kohdistuvaa suunnittelua ja osaamisten hallintaa, 

muutosten läpivienti on henkilöstösuunnittelun näkökulmasta haastavaa. 

Tavoitetila 

Valtorissa on tehty laajamittainen osaamiskartoitus ja palvelujen laajuuden visio on kirkas. Näiden perusteella pitkän tähtäimen 

strategian mukainen henkilöstösuunnittelu ja osaamisen kehittäminen mahdollistuvat. Kumppaneita hyödynnetään optimaalisesti 

organisaation osaamisen kehittämisen näkökulmasta sekä kehittämiskokonaisuuksissa että henkilöresursseina. 
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1 Tiedostava 2 Kehittyvä 3 Suorittava 4 Kyvykäs 5 Johtava 

Organisaatiorakenne on 

muodostunut eri palve-

lukeskustoiminnoista il-

man pitkäjänteistä 

suunnitelmaa. Perusta-

son sitouttamisprosessi 

ja kannustimet on mää-

ritelty. Osaamisen ke-

hittämisprosessit ei-

vät ole kytketty pal-

velukeskuksen ta-

voitteisiin. Joitain 

urapolkuja on tunnis-

tettu. 

Organisaatiossa on 

selkeästi määritellyt 

toimintokohtaiset 

roolit ja vastuut. Si-

touttamisprosesseja ja 

ohjelmia on implemen-

toitu ja kannustimet 

ovat räätälöidyt palve-

lukeskusta varten. 

Urapolkuja on määri-

telty. PK on alusta-

vasti tunnistanut tu-

levaisuuden osaa-

mistarpeita.  

Organisaatiorakenne 

on linjassa palvelukes-

kuksen mission, vision, 

arvojen ja strategian 

kanssa. PK:n vaihtu-

vuus on optimaalisella 

tasolla, mikä vaikuttaa 

myönteisesti palvelujen 

laatuun. Henkilöstön 

kehittämistä toteute-

taan strukturoidusti ja 

seurataan työkalujen 

avulla.  

Organisaatiorakennetta 

tarkastellaan ja päivite-

tään vuosittain toimin-

nan, strategian ja asiak-

kaiden tarpeiden mukaan. 

Sitouttamis- ja rekrytoin-

tiohjelmissa on huomioitu 

tulevaisuuden osaamis-

tarpeet. Osaamisen kehit-

tämisstrategia on määri-

telty, urapolut tukevat 

strategisia prioriteetteja, 

kannustimet kytketty 

PK:n tavoitteisiin. 

Organisaatio toimii kette-

rästi ja asiakaslähtöisesti 

mukautuen muuttuviin 

asiakastarpeisiin ja pal-

velujen laatutavoitteisiin. 

Arvoa tuottavaa erikois-

osaamista kehitetään si-

säisesti vastaamaan stra-

tegisia tavoitteita. Rekry-

tointistrategia on selke-

ästi määritelty ja sillä 

varmistetaan tulevaisuu-

den osaajien saaminen 

palvelukeskukseen. 

 

Organisaatio – Kulttuuri 

Nykytilan havainnot 

• Siirtymävaiheessa Valtoriin siirtyi paljon palvelutuotannon taustan omaavia henkilöitä. Tästä syystä mahdollisesti vieläkin 

jäljellä vahva itse tekemisen kulttuuri 

• Organisaatiossa on vahvoja alikulttuureita, jotka muotoutuneet aikanaan perustamisen yhteydessä toimintosiirtojen myötä 

• Tuotteistetut vs. ASKOt ja TORI vs. TUVE kulttuurit eivät ole hioutuneet yhteen. Erilaiset kulttuurit hidastaneet myös 

toimintamallien yhtenäistämistä 

• Valtoriin on rakentunut vahvoja organisaatiosiiloja, joilla monissa tapauksissa vahva valta ja tapa tehdä asioita 

Nykytilan analyysi 

Valtorin toimintakulttuuriin sisältyy vahvoja alikulttuureita, jotka ovat muotoutuneet Valtorin perustamisen yhteydessä toimintosiir-

tojen myötä. Eri palveluympäristöjen (tuotteistetut vs. asiakaskohtaiset palvelut sekä TORI vs. TUVE) kulttuurit eivät ole hioutuneet 

yhteen, mikä on hidastanut myös toimintamallien harmonisointia. 

Valtoriin on rakentunut vahvoja organisaatiosiiloja, joiden sisällä on monissa tapauksissa vahva valta ja tapa tehdä asioita. Nykyti-

lassa esimerkiksi palvelualueissa tuotepäälliköt tekevät päätökset oman palvelunsa osalta, ja päätökset saattavat olla ristiriidassa 

johdon linjauksille mm. make/buy -kysymyksissä. Siirtymävaiheessa Valtoriin siirtyi paljon palvelutuotannon ihmisiä, mikä voi osal-

taan vaikuttaa siihen, että Valtorissa on vahva itse tekemisen kulttuuri. Valtorin organisaatiorakennetta on uudistettu koko ajan 

oikeaan suuntaan synergioiden toivossa, mutta kulttuurimuutos tapahtuu hitaasti. 

Tavoitetila 

Valtori toimii yhtenäisenä palvelukeskuksena siten, että palvelualueiden väliset, TORI/TUVE-väliset, sekä tuotteistettujen ja asiakas-

kohtaisten palvelujen väliset rajat heikentyvät. Tämä mahdollistuu ohjaamalla toimintaa yhteisellä visiolla ja rikkomalla rakenteita. 

1 Tiedostava 2 Kehittyvä 3 Suorittava 4 Kyvykäs 5 Johtava 

Palvelukeskuksen 

kulttuuri on kehitty-

nyt epämuodollisesti 

ilman selkeää visiota. 

Johto ei käsittele kult-

tuuriin liittyviä asioita 

osana koko organisaa-

tion suorituksen johta-

mista.  

Palvelukeskus on 

tunnistanut tarpeen 

keskittyä kulttuurin 

rakentamiseen ja 

asiakaslähtöisyy-

teen, mutta tämä ei 

vielä näy organisaation 

arvoissa tai käytännön 

valinnoissa.  

Palvelukeskuksen johto 

nostaa kulttuurin 

osaksi koko organisaa-

tion suorituksen johta-

mista. Selkeät arvot ja 

käyttäytymismallit on 

määritelty tukemaan 

palvelukeskuksen kult-

tuuria. 

Palvelukeskuksen tavoit-

teena on olla lisäarvoa 

tuottava / strateginen 

kumppani sen sijaan, 

että se keskittyisi ainoas-

taan funktion perustehtä-

vän toteuttamiseen. Ar-

vot toteutuvat hyvin päi-

vittäisessä tekemisessä. 

Palvelukulttuuri on vahva 

läpi koko palvelukeskuk-

sen. Palvelukeskus tun-

nistetaan strategisena ja 

luotettavana kumppa-

nina, joka mahdollistaa 

valtiohallinnossa virasto-

jen tavoitteiden saavut-

tamisen.  
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Organisaatio – Toiminnan kehittäminen 

Nykytilan havainnot 

• Prosessikarttaa kuvataan IMS-työkaluun. Nykytilassa ei kokonaiskuvaa prosesseista. 

• Sisäisiä vastuunjakoja ei ole kuvattu (sellaisia, joiden mukaan toimittaisiin) 

• Prosessijohtaminen vielä kypsymätöntä. Prosessiomistajuuksia on määritetty, mutta prosessit eivät omaa riittävän vahvaa 

asemaa toimintamallissa. Yhdenmukaisten prosessien sijaan yksittäiset henkilöt omistavat tuotoksensa. 

Nykytilan analyysi 

Valtorissa on käynnissä suunnitellun variaation hanke, joka tukee asiakaslähtöisen strategian toteuttamista mm. tuotteiden asiakas-

segmenttikohtaisen moduloinnin avulla. Kaikki toiminnan kehittäminen Valtorissa ei perustu puhtaasti strategiaan ja muutostavoit-

teet ovat välillä häilyviä, aiheuttaen turhaa kuormaa organisaatiolle. Kehitysalue- tai palvelukohtaisten tavoitetilakuvausten ja aika-

taulutettujen kehityspolkujen tuominen yhteiseen tietoon parantaisi läpinäkyvyyttä. 

Prosessijohtamisen kypsyys arvioidaan kehittyväksi, sillä vaikka prosessiomistajuuksia on määritelty, prosessit eivät omaa riittävän 

vahvaa asemaa toimintamallissa. Yhdenmukaisten prosessien sijaan yksittäiset henkilöt omistavat tuotoksensa. Valtori on kuvannut 

prosessikarttansa IMS-työkalulla. Valtorilla ei kuitenkaan ole selkeää kokonaiskuvaa prosesseista ja esimerkiksi sisäisiä vastuunja-

koja ei ole kuvattu.  

TUVEn ja TORIn suhteen yhteiset toimintamallit ovat vielä kehitteillä. Kehittämisen yhdenmukaisuudelle oman haasteensa muodos-

taa se, että TUVEn tuntiraportoinnista ei pystytä jakamaan tekemistä osiin samalla tavalla, kuten TORIssa. TUVEssa ei myöskään 

seurata laskutusastetta. 

Tavoitetila 

Valtorilla on yksi prosessikartta, johon on kuvattu kaikki prosessit. Tämä mahdollistaa prosessien harmonisoinnin ja tuo esiin pro-

sesseja, jotka eivät istu Valtorin palvelukeskusmaiseen tekemiseen. Salkunhallinta ja hankejohtaminen on ketterää mahdollistaen 

jatkuvan priorisoinnin, ja resurssit kehittämiselle saadaan dedikoitua ennalta määrätyksi ajanjaksoksi. 

1 Tiedostava 2 Kehittyvä 3 Suorittava 4 Kyvykäs 5 Johtava 

Parhaita käytän-

töjä, osaamista ja 

prosessitietoa hal-

litaan, mutta sitä ei 

jaeta koko organi-

saation kesken. Pe-

rustason prosessit 

laadittu implemen-

tointia varten. Orga-

nisaation hanke-

hallintakyvykkyys 

rajallinen. 

Parhaita käytäntöjä 

tunnistetaan ja jae-

taan toimintojen vä-

lillä. Prosesseja toi-

mintatapoja päivi-

tetään. Kehityspro-

jekteja aloitetaan 

ad-hoc -tyyppisesti. 

Resursseja hanke-

hallintaan sekä ky-

vykkyyksien kehit-

tämiseen on allo-

koitu. 

Systemaattinen kokoelma 

prosessi- ja kehitystyöka-

luja on käytössä koko or-

ganisaatiolla. Prosesseja 

tarkastellaan kriittisesti ja 

päivitetään jatkuvasti. 

Kehitysprojektit ajetaan 

formaalilla projektinhal-

lintamallilla. Vakinaiset 

PMO käytänteet ja kyvyk-

kyys olemassa. Resurssit 

(henkilöt, aika ja raha) 

on saatavilla projektityö-

hön 

Jatkuva parantaminen on 

osa kulttuuria ja muutok-

sesta viestitään avoimesti ja 

ajantasaisesti läpi organi-

saation. Kehitysprojekteihin 

ja –hankkeisiin tehdään in-

vestointeja, ja ne johdetaan 

muutosstrategiasta. PMO-

kyvykkyyttä käytetään jat-

kuvan kehittämisen projek-

teihin. Henkilöstöä kan-

nustetaan kehittämään 

projektipäällikkötaitoja. 

Tiedon jakoon sidos-

ryhmien välillä on toi-

mintamalli ja se on osa 

operatiivista työtä. 

Kannusteet jakaa hyö-

dyllistä tietoa on raken-

nettu osaksi suoritus-

johtamista. Tiedonhal-

lintajärjestelmiä päivi-

tetään jatkuvasti. PK-

johto kehittää ja tukee 

hanke- ja projektiport-

foliota 

 

 

Operatiivinen toiminta ja teknologia - Prosessit 

Nykytilan havainnot 

• Läpinäkyvyyttä prosesseihin ei vielä ole. Kaikkia prosesseja ei vielä ole keskitetyssä tiedossa. 

• Prosessien automaatioaste on alhainen. Käyttäjätuessa on sovellettu automaatiota pisimmälle. Prosessiautomaatiota hi-

dastaa se, ettei monia prosesseja ole vielä kuvattu. 

• Tällä hetkellä eri prosesseille ei ole sellaisia sisäisiä vastuunjakokuvauksia, joita noudatettaisiin 

• Yli tulosalueiden menevillä prosesseilla ei ole omistajaa 

Nykytilan analyysi 
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Valtorin pirstaloituneesta rakenteesta johtuen prosessit eivät ole kovinkaan yhtenäisiä. Monien eri palvelujen ja palvelumallien val-

litessa prosessityöstä ei ole ollut saatavissa merkittäviä tehokkuushyötyjä irti. Mitä yhtenäisempi Valtori on, sen hyödyllisemmäksi 

prosessien standardointi tulee. Valtori kuvaa parhaillaan prosesseja IMS-työkaluun, jonka myötä mm. nykytilan prosessikartta tulee 

olemaan käytettävissä päätöksenteon ja jatkuvan parantamisen pohjaksi. Myös prosessidokumentaatio ja prosessien vastuunja-

kotaulukot, jotka ovat nykyisin puutteellisia, huomioidaan tässä työssä. 

Tavoitetila 

Monimutkaisessakin kokonaisuudessa prosessit, kuten konfiguraation hallinta, muutoshallinta ja häiriönhallinta tulee olla vähintään 

suorittavalla kypsyysasteella. Etenkin Valtorin tapauksessa, jossa käyttäjäkunta on suuri. Prosessien määrittäminen, ymmärtäminen 

ja hallinta toimittajasta asiakkaaseen saakka on oleellinen kehityskohde Valtorille. 

1 Tiedostava 2 Kehittyvä 3 Suorittava 4 Kyvykäs 5 Johtava 

Prosesseja on osit-

tain standardoitu. 

Politiikat ja käytän-

nöt on dokumentoitu 

ja hyödynnetään im-

plementoinneissa.  

Prosessien standar-

dointia on käyn-

nissä. Prosessien do-

kumentaatio on saata-

villa koko palvelukes-

kukselle. Avainpro-

sessit on tunnistettu 

ja kartoitettu. 

Prosessit on uudelleensuunni-

teltu eliminoimaan arvoa 

tuottamattomia vaiheita tai 

nopeuttamaan työnkulkua ja 

standardisointia palvelukes-

kuksessa. Prosessit ja toi-

menpiteet ovat standardoi-

tuja palvelukeskuksessa. Pro-

sessidokumentaatio on kaik-

kien sidosryhmien saatavilla 

ja käytettävissä. 

Prosessit ovat stan-

dardoituja omaten 

vahvan end-to-end 

prosessiomistajuu-

den. Ohjeet ja toi-

mintamenetelmät 

ovat ajan tasalla ja 

saatavilla elektroni-

sesti. 

Prosessit ovat säännölli-

sesti arvioituja kehityksen 

näkökulmasta. Palvelukes-

kus pyrkii Six sigma stan-

dardeihin. Six Sigma meto-

dologia on käyttöönotettu 

ja/tai on harkittu käyttöön-

otettavaksi, jotta saadaan 

palvelukeskuksen prosessit 

yläkvartaalin suorituksen 

tasolle. 

 

Operatiivinen toiminta ja teknologia – Järjestelmät ja teknologia 

Nykytilan havainnot 

• Laskutusjärjestelmän puutteellisuus aiheuttaa tyytymättömyyttä asiakkaissa ja työllistää Valtorin henkilöstöä 

• TOP-toiminnanohjausjärjestelmä ei ole integroitu prosesseihin muutoin kuin asiakastuen osalta. Ei sisällä ymmärrystä 

asiakaskohtaisesta ympäristöstä. Tukee lähinnä tiketöintiprosesseja, mutta laajentumassa mm. palvelunhallintaan. 

• Konfiguraationhallinta on vielä heikolla tasolla 

• Prosessikarttaa, toimintaohjeita ja vastuita kuvataan IMS-työkaluun 

• Resursoinnin hallintaa kehitetään TOP-järjestelmään 

Nykytilan analyysi 

Valtori on käyttöönottamassa TOP-toiminnanohjausjärjestelmää. Tällä hetkellä se on täysimittaisesti käytössä lähinnä tiketöintiin, 

mutta laajennustoimenpiteitä tehdään. Palvelunhallinta ja resurssienhallinta on havaittu haastattelujen perusteella tärkeimmiksi 

saada toimimaan täysimittaisesti TOP-järjestelmän kautta. Tiettyjen toimittajien kanssa on rakennettu integraatiorajapintoja Top-

järjestelmään, mikä on hyvä kehityssuunta. Myös laskutusjärjestelmän hankinta/implementointi on käynnissä. 

Tavoitetila 

TOP-järjestelmä mahdollistaa palvelunhallinnanlisäksi monien prosessien standardointia ja automatisaatiota. Järjestelmän rajapinnat 

asiakkaille ja toimittajille lisäävät läpinäkyvyyttä. Automatisoitu laskutusjärjestelmä. 
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1 Tiedostava 2 Kehittyvä 3 Suorittava 4 Kyvykäs 5 Johtava 

Teknologian ikä 

ja lisäarvon tuot-

taminen on suh-

teellisen nykyai-

kaista. Suunnitel-

mia järjestelmä-

alustojen ja tuotta-

mismallien yhte-

näistämiseen on 

tehty.  

Suurimmat järjestelmät 

ovat yhdenmukaistetut/ 

standardoidut. Prosessit 

ovat pitkälle automatisoi-

tuja, itsepalvelun hyödyntä-

minen on mahdollista joi-

denkin prosessien osalta 

mutta kokonaisarkkiteh-

tuuri on pirstaleinen.  

Pk:n palvelunhallinta tekno-

logia on arvioitu ja valittu.  

Tietoa säilytetään tieto-

varastossa, ja hyödyn-

netään palvelutuotan-

nossa läpi palvelukes-

kuksen. Automatisoidut 

raportointityökalut hyö-

dynnetään datan analy-

soinnissa. Palvelunhal-

lintajärjestelmä on 

implementoitu ja ro-

botiikkaa sovelletaan 

osittain. 

Palvelukeskus arvioi ja im-

plementoi uutta palvelun 

teknologiaa jatkuvasti. It-

sepalvelun hyödyntäminen 

on keskeinen elementti 

palvelukeskuksen teknolo-

giassa. Palvelunhallintajär-

jestelmä hyödynnetään ja 

kehitetään jatkuvasti. läpi 

palvelukeskuksen ja opti-

moidaan jatkuvasti.   

Palvelukeskuksen 

automatisaation taso 

on erittäin korkea ja 

robotiikkaa hyödyn-

netään palvelutuo-

tannon tehosta-

miseksi.  Teknologia 

on tärkeä tekijä suo-

rituksen johtamisen 

ja palvelujen arvon-

tuoton kannalta.  

 

Operatiivinen toiminta ja teknologia – Asiakkuudenhallinta 

Nykytilan havainnot 

• Asiakaspäällikön roolissa korostuu hallinnolliset tehtävät lisäarvon tuottamisen sijaan 

• Asiakasymmärrys ei siirry asiakkuudet-yksiköstä eteenpäin sujuvasti seuraaville toteuttaville tahoille. Systemaattisem-

paan asiakasrajapinnan toimintamalliin siirtyminen Valtorissa ei ole edesauttanut tätä. 

Nykytilan analyysi 

Asiakkuudenhallintamallin vaikuttavuus jää puutteelliseksi johtuen muun muassa siitä, että asiakaspäällikön vastuulla olevia asia-

kasrajapintaan ja -raportointiin liittyviä prosesseja ei ole kuvattu, automatisoitu tai suunniteltu eri tyyppiset asiakkuudet huomioi-

vaksi (pois lukien suuret asiakkuudet). Lisäksi asiakkailla ei ole täyttä näkymää Valtorin tarjoamiin palveluihin. Yleisesti kommuni-

kointia ja viestintää Valtorin ja asiakkaiden välillä tulisi kehittää huomioiden eri sidosryhmät kuten virastojen johto, tietohallintojohto, 

ICT-henkilöstö, loppukäyttäjät). 

Asiakkaat odottavat asiakaspäälliköltä nykyistä koordinoivampaa sekä proaktiivisempaa roolia kehittämistarpeiden ja mahdollisuuk-

sien suhteen. Nykytilassa asiakaspäällikön tehtäviin sisältyy esimerkiksi tuote- tai palvelupäälliköltä saamiensa raporttien kommu-

nikointi edelleen asiakkaalle. Asiakaspäällikkö hoitaa itse kaikki uudet tilaukset sekä niihin liittyvän tekemisen. Näin ollen asiakas-

päällikkö muodostuu usein toiminnan pullonkaulaksi. Tehtävien delegointia tai muuta suorittavaa tahoa ei ole. Toimintamalli asia-

kasrajapinnassa on melko raskas, esimerkiksi asiakaskohtaiset erilliset sopimukset. Asiakkuudenhallintaan liittyviä toimenpiteitä ei 

ole automatisoitu. 

Suurten asiakkaiden asiakasrajapinnan harmonisointi ei ole virtaviivaistanut toimintaa oleellisesti, sillä pienet asiakasvirastot vaati-

vat saman verran asiakkuudenhallintaa kuin suuret. Asiakasymmärrys ei aina siirry asiakkuudet-yksiköstä eteenpäin sujuvasti seu-

raaville toteuttaville tahoille. Systemaattisempaan asiakasrajapinnan toimintamalliin siirtyminen Valtorissa ei ole edesauttanut tätä. 

Tavoitetila 

Asiakkuudenhallintaan on asiakkaan tyypistä riippuen eri toimintamallit, jotka on kuvattu prosesseiksi ja vastuutettu organisaa-

tiossa. Systemaattinen lähestymistapa asiakkaiden / asiakassegmenttien vaatimusten keräämiseen sekä vaatimustenm linkittämi-

nen konfiguraationhallintaan ovat edellytyksiä seuraavalle kypsyystasolle pääsemiselle. 

Proaktiivinen lähestymistapa asiakkaille, jotka tarvitsevat ”ulkoistettua tietohallintojohtoa”. Tuotteistettujen palvelujen asiakkuu-

denhallintaa tehdään asiakassegmenteittäin. Palvelumuutokset hyväksytetään asiakkailla kaikissa tapauksissa. 
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1 Tiedostava 2 Kehittyvä 3 Suorittava 4 Kyvykäs 5 Johtava 

Asiakkaan toimin-

nan vaatimuksia 

kerätään ad-hoc 

tyylillä sekä asiak-

kuudenhallintaresurs-

sien ja -osaamisen 

salliessa. 

Haastattelutyyppi-

nen lähestymistapa 

käytössä asiakas-

vaatimusten kerää-

miseen. 

Systemaattiset toi-

mintatavat, foorumit 

ja –prosessit käy-

tössä asiakastarpei-

den keräämiseen ja 

palvelumuutosten hy-

väksymiseen asiakkaan 

toimesta. 

Erityishuomiota annetaan sille, 

että määritellyt vaatimukset 

ovat kaiken kattavia, johdon-

mukaisia ja testattavissa. Vaa-

timukset linkitetään myös kon-

figuraationhallintaan. 

Vaatimusten sisältö on 

linkitetty loppukäyttäjä-

tarpeisiin jäljitettävällä 

tavalla siten, ettei järjes-

telmä toimi odottamatto-

malla tavalla ja vaiku-

tuksen asiakkaan toimin-

taan ovat hallinnassa. 

 

Operatiivinen toiminta ja teknologia – Käyttäjätuki 

Nykytilan havainnot 

• Asiakkaat kokevat yleisesti Valtorin käyttäjätuen toimivana kokonaisuutena. 

• Lähituen määrä ja tarve on tietyillä asiakkailla suuri, automaation aste pieni ja itsepalvelukäytännöt eivät ole vielä kehit-

tyneet 

Nykytilan analyysi 

Asiakkaat kokevat Valtorin käyttäjätuen yleisesti toimivana kokonaisuutena. Lähituen määrä ja tarve on monille asiakkailla suuri, 

käyttäjätuen automaation aste on pieni ja itsepalvelukäytännöt eivät ole vielä kehittyneet. Lähituen asiakaskokemus on yleisesti 

hyvällä tasolla.  

Käyttäjätuen sisäisissä prosesseissa prosessiomistajat ja prosessit on kuvattu. Kehittämisyksikön kanssa on sovittu yhteinen toimin-

tatapa, mutta prosessia ja toimintatapaa ei noudateta. Esimerkkinä Valtorin siilomaisuudesta, nykytilassa käyttäjätuki ei osallistu 

lainkaan muutoksenhallintaprosessiin. Tämä aiheuttaa haasteita toiminnan ennustettavuuteen, sillä palveluihin tehtävät muutokset 

voivat aiheuttaa piikkejä käyttäjätukeen, mikäli muutoksissa ei konsultoida tai tiedoteta käyttäjätukea. 

Tavoitetila 

Aluepalveluissa TORI-ja TUVE-henkilöresursseja tulisi pystyä käyttämään nykyistä joustavammin ristiin. Tavoitetilassa käyttäjätuki 

osallistuu muutoksen hallinnan prosessiin, jotta se pystyy ennakoimaan, suunnittelemaan ja resursoimaan toimintaansa mahdollis-

ten lisätukitarpeiden ajalle. 

1 Tiedostava 2 Kehittyvä 3 Suorittava 4 Kyvykäs 5 Johtava 

Asiakastuessa pyyn-

töjä käsitellään ad-

hoc tyyliin. Ei määri-

teltyä toimintamallia 

tai sovittuja tavoit-

teellisia palveluta-

soja. Tuotannon 3-

tason tuen saantiin 

ei ole systemaattista 

prosessia ja onnis-

tuminen vaatii yksit-

täisten henkilöiden 

poikkeuksellista on-

nistumista. 

Palvelupyynnöt tu-

levat joko peruspro-

sessin läpi tai esim. 

Häiriönhallintapro-

sessin kautta. Pyyn-

töjä luokitellaan ja 

prosessoidaan luo-

kan palvelutason 

mukaan. Yhteys-

keskus havaitsee 

joitain tapahtumia 

ja viestii tarvitta-

vista toimenpiteistä 

reaktiiviseen tyyliin. 

Formaali käyttäjätukiprosessi 

on määritelty, viestitty ja 

otettu käyttöön. Pyynnöt ero-

tellaan häiriöihin ja muu-

tospyyntöihin ja niitä hoide-

taan asianmukaisilla toi-

mintamalleilla sekä sovi-

tuilla palvelutasoilla. Käsit-

telyyn ottoihin on kytketty ra-

hallinen hyväksyntä, jotta 

pyyntöjä voidaan käsitellä no-

peasti ja kontrolloidusti. Yh-

teyskeskusprosessiin kyt-

ketty työkalut ja poik-

keamien raportointi. 

Käyttäjätuen hallinta tar-

joaa korkean tason standar-

doitua palvelua vähäisellä 

byrokratialla. Lisensoinnit, 

media- ja teknologiainfra 

ovat suunniteltu tukemaan 

toimintaa. Loppukäyttäjät 

pääsevät tietoon ja pal-

veluihin helposti käsiksi. 

Itsepalveluportaali on 

käytössä. Asiakastyyty-

väisyystulokset kertovat 

laajasta käyttäjätuen 

prosessin käytöstä. Val-

vomoprosessi on kytketty 

tiiviisti ITIL-prosesseihin. 

Käyttäjätuen hallinta 

mahdollistaa asiak-

kaille nopean pääsyn 

pitkälle automatisoi-

tuihin standardipalve-

luihin lisäten asiakas-

tehokkuutta ja tuot-

tavuutta. Valvomo 

mahdollistaa poik-

keama-seurannan li-

säksi normaalin toi-

minnan muutosten 

havaitsemisen. 
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Operatiivinen toiminta ja teknologia – Tuotanto 

Nykytilan havainnot 

• Asiakasrajapinnan yli menevät prosessit puuttuvat tai ovat puutteellisia, kun niitä ollaan otettu käyttöön (mm. tilaaminen, 

peruuttaminen, muutoshallinta, asiakaspalautteen käsittely, häiriönhallinta, käyttöönotot) 

• Konfiguraationhallinta vieläkin puutteellista – kehitys käynnissä, mutta ASKOt suurin ongelma 

Nykytilan analyysi 

Tuotanto on organisoitu asiakas- ja tuotekohtaisesti, jolloin kokonaisuus on hyvin kompleksinen. Myös vastuu tarjottavasta palve-

lusta jakautuu tuotannon sisällä siten, että tuotteistetun palvelun tuotanto ei vastaa suoraan asiakkaalle palvelusta, vaan asiakas-

tuotanto vastaa ”integraattoriroolissa” kaikesta asiakkaalle tarjottavasta palvelusta. Tämän lisäksi asiakkuudenhallinta on nykyti-

lassa hyvin irrallinen elin, vailla keinoja ohjata tuotantoa. Asiakkailla on omia ympäristöjä, joita Valtori pyörittää. Nämä ympäristöt 

eivät ole täysin virheettömiä ja näissä tapauksissa ongelmat voivat johtua myös asiakkaista. 

Tuotantoarkkitehtuuri, jossa tietyt yhteiset ratkaisut kasvattavat palvelutuotannon jatkuvuuteen liittyviä riskejä, nousi haastatte-

luissa yhdeksi häiriöiden juurisyyksi. Tuotantoarkkitehtuurin tarkempi läpikäynti ja siihen liittyvien riskien kartoitus nähdään perus-

teltuna. 

Strategisissa valinnoissa ei kaikissa tapauksissa huomioida niiden vaikutuksia tuotantoon, esim. ”make or buy -päätöksissä” ei oteta 

huomioon vaadittavia kehittämisresursseja ja -kustannuksia. Tämä on omiaan lisäämään rekrytointipainetta ja kuormittamaan ih-

misiä. 

Tavoitetila 

Tavoitetilassa palveluiden valvontaa ja riskienhallintaa tulisi ulottaa asiakkaan ympäristöihin saakka, eikä rajoittua nykytilan kaltai-

seen Valtorin sisäiseen valvontaan. Prosessien automatisoinnin astetta on mahdollista kasvattaa nykyisestä. Analytiikan lisääminen 

voi mm. edesauttaa proaktiivista häiriönhallintaa. 

1 Tiedostava 2 Kehittyvä 3 Suorittava 4 Kyvykäs 5 Johtava 

Infran ylläpito ja 

tuotanto on epäjär-

jestäytynyttä ja to-

teutetaan useilla 

kontrolloimattomilla 

toimenpiteillä. Inf-

rastruktuurin val-

vonta on tehotonta, 

sillä sitä ei valvota 

tai valvontaa ei 

koordinoida. 

Infran ylläpito ja tuo-

tanto on formalisoitua 

päivittäisiin tuotantoteh-

täviin. Epäjohdonmu-

kaisuus ja virhealttius 

korostuvat toimin-

nassa, ja toiminnon 

suoriutuminen on te-

hotonta, kun monet 

rutiinitehtävistä teh-

dään manuaalisesti. 

Teknologiainfra-

struktuurin ylläpi-

totoiminto on ole-

massa. Vastuisiin 

kuuluu teknolo-

giainfrastruktuu-

rin hallinnointi 

(valvonta, yllä-

pito) ja fyysisen 

ympäristön hal-

linta. 

Aktiivinen hallinta teknolo-

giainfrastruktuuriin palve-

lun elinkaarinäkökulma 

huomioiden. Jatkuvat 

toimenpiteet käytössä 

kustannussäästöjen ja 

stabiilin toiminnan saa-

vuttamiseksi. Tehtävät 

ovat laajalti automatisoi-

tuja ja virtaviivaistettuja. 

Teknologiainfrastruktuurin yl-

läpitotoiminto ymmärtää lop-

puasiakasarvon ja työskente-

lee aktiivisesti minimoidak-

seen häiriöt ja keskeytykset 

substanssitoimintaan. Toimin-

non kustannusstrategia pe-

rustuu asiakasvaatimusten ja 

teknologioiden tuomien kus-

tannussäästömahdollisuuksien 

tasapainottamiseen. 

 

Operatiivinen toiminta ja teknologia – Palvelukehitys 

Nykytilan havainnot 

• Asiakkaiden kytkeminen tuotteistettujen palvelujen kehittämisprosessiin on ainakin osittain puutteellista. Asiakkaat pää-

sevät vuosikellon mukaisen prosessin kautta osallistumaan palvelukehitykseen. 

• Asiakaskohtaisten palvelujen kehittäminen on ollut hyvin vähäistä. Asiakkaat eivät joissain tapauksissa ole myöskään 

halukkaita maksamaan Valtorin tekemää ASKO-kehittämistä. Samoin transitio ASKOista tuotteistettuihin palveluihin koe-

taan kalliiksi. 

Nykytilan analyysi 

Palvelukehitykseen käytettävät tekniset asiantuntijaresurssit ovat pääosin tuotantoyksikössä ja palvelut ja kehitys -yksikön rooli on 

ohjata kehitystoimintaa mm. tuotepäällikköjen, projektipäällikköjen, arkkitehtien ja ratkaisusuunnittelun toimesta. Haastattelujen 

mukaan TUVE-tuotannon kehitysresurssit ovat niukat, ja asiakasprojekteihin on vaikea saada ihmisiä riittävällä allokaatiolla asioiden 

edistämiseksi. Myös TORI-puolella on havaittavissa ongelmaa kehitysresurssien suhteen. Esimerkiksi yksittäisillä TORI-tuotannon 

asiantuntijoilla saattaa olla ylläpitotyön lisäksi 10-15 edistettävää projektia. Kehittämiseen (tuotekehitys ja sisäinen kehittäminen, 

pois lukien asiakasprojektit) allokoitiin yleisesti todella vähän ra-haa vuonna 2018 (3,9 prosenttia henkilöstökuluista). 



Palkeiden ja Valtorin arviointi - Loppuraportti 

125 

 

Sekä TORI-, että TUVE-kehittäminen tapahtuu asiakkaan näkökulmasta usein ”laatikossa”. Asiakasta ei osallisteta riittävissä määrin 

tai riittävän aikaisin suunnitteluun ja joissain tapauksissa palvelupäivitykset tulevat asiakkaalle yllätyksenä. Haastattelujen perus-

teella kehittämisestä puuttuu käyttäjänäkökulma, jota voitaisiin parantaa esim. Palvelumuotoilun avulla. Esimerkiksi käytettävyyttä 

ja asiakaskokemusta ei välttämättä huomioida, vaikka palvelulla olisi suora yhteys asiakkaan substanssitoimintaan. TUVE-asiakkai-

den palautteen perusteella Valtori ei tarjoa kokonaisvaltaista projektipäällikköpalvelua. 

Asiakkaat ovat huolissaan siitä, että kehittäminen pelkästään Valtorin omilla resursseilla jatkuu. Nykytoimintamallilla asiat eivät 

etene, eikä myöskään ulkopuolista näkemystä saada kerättyä kerryttämään tietotaitoa sekä asiakkaalle, että Valtorille. 

Uusien palvelujen yhteiskehittämisessä on parannettavaa. Valtorin rooli on epäselvä myös ekosysteemi -tyyppisessä kehittämisessä 

koko valtiohallinnon tasolla esim. Yhteistyössä muiden valtiohallinnon palvelutuottajien, yliopistojen ja tutkimuslaitosten sekä ICT-

markkinassa toimivien yritysten kanssa. 

Tavoitetila 

Projektien nopeuttamiseksi palvelukehitykseen dedikoidaan resursseja, joilla ei ole tuotannon ylläpitovastuita. Palvelukehityskoko-

naisuuksia ulkoistetaan kumppaneille silloin, kun Valtorin oma osaaminen ei ole markkinan tasolla.  

1 Tiedostava 2 Kehittyvä 3 Suorittava 4 Kyvykäs 5 Johtava 

Sovelletut palveluke-

hitysmetodit ovat 

epäjohdonmukaisia 

ja projektien to-

teuttamisen onnis-

tuminen riippuu 

yksittäisten henki-

löiden tietämyk-

sestä ja osaami-

sesta.  

Palvelukehitysmeto-

deista osaa arvioidaan 

omalla prosessillaan, 

mutta toimintatapoja ei 

ole standardoitu tai do-

kumentoitu. Standardi-

sointi rajoittuu tiet-

tyihin tiimeihin, pro-

jekteihin tai teknolo-

gioihin.  

Formaali palvelu-

kehitysmetodien 

valintaprosessi on 

dokumentoitu, tie-

dostettu ja käytössä 

läpi organisaation 

standardina toiminta-

tapana.  

Projektiarviot lasketaan 

kurinalaisesti perustuen 

kehittämiskokemukseen 

ja vaatimusten monimut-

kaisuuteen, resursseihin 

ja rahoitukseen. Kehittä-

misprosessin tehokkuutta 

mitataan. 

Numeerisia mittareita ja nu-

meroiden kautta johtamista 

hyödynnetään kehittämispro-

sessin parantamiseksi. Asia-

kasarvoa kasvattaviin kehit-

tämistoimenpiteisiin kannus-

tetaan mittareilla. Ennen laa-

jamittaisia käyttöönottoja, 

kehitysaihioiden pilotointiin 

käytetään automaatiota. 

 

Operatiivinen toiminta ja teknologia – Hankinnat ja toimittajahallinta 

Nykytilan havainnot 

• Prosessi toimittajahallintaan on kuvattu, mutta ei ole otettu käyttöön. Asiakasvirastojen toimittajahallintakyvykkyyden 

mukaisesti Valtorissa on tarvetta erilaisille prosesseille. 

• Valtorin integraattoritoiminta ei yleisesti täytä asiakkaiden vaatimuksia. Hankintavaiheessa ei tehdä riittäviä määrittelyjä 

ja menettelyjä palvelun sisään. 

• Mobiilipalvelujen kilpailutusta pidetään asiakaspalautteen mukaan onnistuneena 

Nykytilan analyysi 

Valtorin integraattoritoiminta ei hankintojen osalta täytä aina asiakkaiden vaatimuksia. Hankintavaiheessa ei tehdä riittäviä määrit-

telyjä ja menettelyjä palvelun sisään. Esimerkiksi TUVE-puolen asiakkaat joutuvat tekemään määrättyjä sopimuksia itse. 

Kilpailuttaminen koetaan Valtorissa yleisesti hitaaksi. Vahvan neuvottelijan ja asiantuntijan rooli sopimusneuvotteluissa ei ole näky-

nyt kaikissa kilpailutuksissa ja näin ollen selkeää asiakashyötyä ei ole aina saavutettu. Mobiilipalvelujen kilpailutusta pidetään asia-

kaspalautteen mukaan onnistuneena. 

Toimittajastrategiaa ei ole laadittu pitkälle tai keskipitkälle aikavälille. Tämä linkittyy strategisiin ma-ke/buy valintoihin ja selkeän 

Valtorin yhteisen tahtotilan ja näkemyksen puutteeseen. 

Prosessi toimittajahallintaan on kuvattu, mutta ei ole jalkautunut käytäntöön. Toimittajahallinnan tekeminen vaihtelee palvelumal-

lista riippuen, joten yksi prosessi ei välttämättä tue tavoitetilaa. Asiakaskohtaisissa palveluissa toimittajahallintaan liittyville päätök-

sille ei ole selkeitä linjauksia. TUVE-puolella asiakas saattaa joutua tekemään palveluintegraation itse ja hallitsemaan toimittajaa, 

vaikka sopimus ja vastuu olisi Valtorilla. 

Tietyissä toimitusmalleissa ja palveluissa asiakkailla ei ole suoria kontakteja toimittajaan, vaan Valtori on välikerroksena mukana 

luomatta mitään lisäarvoa. Valtorin hallinnoimissa palveluissa substanssiosaaminen saattaa olla asiakkaalla, jolloin ongelma koros-

tuu. 

Tavoitetila 
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Toimittajariskejä hallitaan aktiivisesti. Toimittajahallintaprosessit kuvattu ja vastuutettu kuhunkin palvelumalliin. Selkeät viestintä-

kanavat sidosryhmien välillä, säännölliset palautemenettelyt sekä sisäiset/toimittajan kanssa tehtävät arvioinnit. Sopimukset sisäl-

tävät insentiivit jatkuvalle parantamiselle. 

1 Tiedostava 2 Kehittyvä 3 Suorittava 4 Kyvykäs 5 Johtava 

Palveluhankin-

nat eivät nou-

data ennalta 

määritettyä vi-

siota tai strate-

giaa. Hankintatoi-

minta on ad-hoc 

tyyppistä ja toimit-

tajien valinnassa 

taustaselvitystyö 

on minimaalista. 

Keskitetty han-

kintaosasto ole-

massa. Epäviralli-

sia hankinnan 

hallintarooleja on 

olemassa, mutta 

ei selkeitä vas-

tuita. Toimittajissa 

on päällekkäistä 

tarjoamaa. 

Kumppaninhallintakyvykkyys 

on edistynyttä: selkeät vies-

tintäkanavat sidosryhmien 

välillä, säännölliset palaute-

menettelyt sekä sisäiset/toi-

mittajan kanssa tehtävät ar-

vioinnit. Hankinnan tavoitteet 

selkeästi määritellyt linjassa 

PK:n tavoitteisiin. Hankinta-

strategia on määritelty ja 

viestitty. Keskitetty hankinto-

jen hallintamalli on olemassa 

tukevine työkaluineen. 

Toimittajariskejä halli-

taan aktiivisesti. Tehok-

kaat viestintäkanavat 

olemassa. Toimiala-

benchmarkingia sopi-

muksille tehdään sään-

nöllisesti. Toimittajahal-

lintaprosessit ovat stan-

dardeja ja sopimukset 

sisältävät insentiivit jat-

kuvalle parantamiselle. 

Hankintastrategiaa arvioi-

daan säännöllisesti vastaa-

maan PK-strategian tar-

vetta. Formaalit sertifikaatit 

palvelujen toimitukseen ole-

massa (esim. eSCM, ITIL). 

Hankinta-prosesseja ja –

työkaluja uusitaan jatku-

vasti sekä tarkoituksenmu-

kaisia mittaamistapoja tut-

kitaan ja innovoidaan. 

 

 

6.8 Arvioinnin tuotteistettu viitekehys 

Suoritetun arvionnin yhtenä tavoitteena on sen tuotteistamisen mahdollisuus. Tuotteistamisen tarkoituk-

sena on pystyä tulevaisuudessa toistamaan arviointi tai suorittamaan vastaavanlainen arviointi muille val-

tion konsernitoimijoille samoista näkökulmista kuin tässä arvioinnissa. 

Tuotteistettu arviointi koostuu seuraavista näkökulmista: 

 

Palvelukeskuksen tai palveluorganisaation kypsyysanalyysi voidaan suorittaa aina samalla tavalla riippu-

matta palvelun sisällöstä. Kypsyysanalyysin pääulottuvuudet ovat ohjaus ja strategia, palvelujen tuottami-

nen, organisaatio ja operatiivinen toiminta ja teknologia. Pääulottuvuudet ovat melko geneerisiä palvelu-

organisaation toimintamallin elementtejä. Ainoastaan operatiivisen toiminnan ja teknologian ulottuvuu-

dessa syvennytään tarkemmin kyseisen substanssin kypsyyden ajureihin. 

Palvelu-

tuotannon 

tuottavuus

Kustannus-

tehokkuus
Kustannus-

tehokkuus ja 

tuottavuus

Toimintamallin 

kypsyystaso ja 

asiakas-

lähtöisyys

Kypsyys

Teema

Luotettavuus ja 

toiminta-

varmuus

Palvelun 

laatu

Käytettävyys
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Kullekin pääulottuvuudella ja niiden tarkemmille alakokonaisuuksille on määritelty viisiportainen kypsyys-

taso tiedostavasta johtavaa. Arviointikohteen nykytilan kypsyystaso määritetään joko haastattelulla tai ky-

selyllä. Lisäksi määritetään realistinen tavoitetaso 2-3 vuoden aikajänteelle. Nykytilan ja tavoitetilan eron 

mukaan muodostetaan kehitysalueiden priorisointi. 

 

Arvioinnin kustannustehokkuus ja tuottavuus sekä palvelun laatu näkökulmien ja niissä käytettävien mit-

tareiden sisältö muodostuu ainka kussakin substannssissa yleisesti käytettävistä mittareista. Myös vertai-

ludatan lähde vaihtelee näillä alueilla. Yleisesti suositeltavaa on käyttää kaupallisia tietolähteitä, jotta ar-

vioinnin toistettavuus säilyy ja vertailudata kehittyy ajan myötä. 

Alla kuvattu taulukkomuodossa arviointi-osa-alueittain olennaisimmat arviointiin sisältyvät vaiheet. 

Arviointi osa-alue Vaihe Selite 

Kypsyysanalyysi Kypsyysanalyysin osa-

alueet 

Kypsyystasoa arvioidaan seuraavilla osa-alueilla 

1. Ohjaus ja strategia 

1.1. Strateginen ohjaus 

1.2. Strategia ja toiminnan suunnittelu 

1.3. Palvelun laajuus 

1.4. Johtamisjärjestelmä 

2. Palvelujen tuottaminen 

2.1. Palvelumallit 

2.2. Palvelunhallinta 

2.3. Hinnoittelu 

2.4. Riskienhallinta 

3. Organisaatio 

3.1. Oganisaatio ja osaaminen 

3.2. Kulttuuri 

4. Operatiivinen toiminta ja tekonologia 

4.1. Prosessit 

4.2. Järjestelmät ja teknologiat 

4.3. Kumppaneiden ja toimittajien hallinta 

4.4. Asiakkuudenhallinta 

Huom. Toisen tason osa-alueet ovat yllä tyypillisimmät arvioitavat 

kohteet, mutta huomioitavaa on, että näitä on mahdollista modifioida 

arvioitavan kohteen toimintamallin mukaiseksi. 

Kypsyystason määrittä-

misen menetelmä 

Haastattelut 

Ohjaus ja strategia Palvelujen tuottaminen Organisaatio
Operatiivinen toiminta ja 

teknologia

Strategia ja toiminnan suunnittelu

Strateginen ohjaus

Hinnoittelu

Palvelunhallinta

Riskienhallinta

Palvelumallit Organisaatio ja osaaminen

Järjestelmät ja teknologiat

Prosessit

Kypsyysanalyysin osa-alueet

Kumppaneiden ja toimittajien hallinta

Asiakkuudenhallinta

Palvelujen laajuus

Kulttuuri

Johtamisjärjestelmä

JohtavaKyvykäsSuorittavaKehittyväTiedostava

Palvelukeskuksella on hyvin rajoittunutta 
tietoa, osaamista tai kyvykkyyttä osa-
alueella. 

Kypsyysanalyysin eri tasot

Palvelukeskus kehittää kyvykkyyttään 
osa-alueella.

Palvelukeskuksella on kyvykkyyttä osa-
alueella ja toimii vakaasti.

Palvelukeskus työstää aktiivisesti 
kyvykkyyksiensä kehittämistä 
ohjaavien periaatteiden avulla. 
Toiminnan painopiste on siirtymässä 

vakaan toiminnan varmistamisesta 
kohti jatkuvaa kehittämistä ja 
optimointia.

Palvelukeskus on kehittynyt ja toimii 
vahvasti osa-alueella. Palvelukeskus on 
implementoinut käyttöönsä ohjaavia 
käytäntöjä, ja on vertailukohde muiden 

toimijoiden silmissä.

1 2 3 4 5
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Suoritetaan yksilöhaastattelut johtoryhmän jäsenille, 

prosessinomistajille, mahdollisille asiakasneuvottelu-

kunnan jäsenille sekä muille avainhenkilöille. 

Haastattelurunko 

Haastattelurunko määritellään jokaiselle haastatelta-

valle erikseen riippuen tämän toimenkuvasta. 

Kypsyysanalyysin eri 

tasot 

Kypsyystason haastattelun tulokset arvioidaan kulle-

kin osa-alueelle erikseen seruaavalla kypsyystaso-ja-

ottelulla 

1. Tiedostava 

2. Kehittyvä 

3. Suorittava 

4. Kyvykäs 

5. Johtava 

Huom. Kypsyystasot määritellään kullekin osa-alueelle erikseen. 

Nykytilan ja tavoitetilan 

määrittäminen 

Suoritettujen haastatteluiden pohjalta arvioidaan 

kohteen nykytila ja astetaan potentiaalinen tavoitetila 

samalla pohjautuen taso-kuvauksiin. 

 Kehitysehdotukset Laaditaan nykytilan ja tavoitetilan eroanalyysin poh-

jalta kehitysehdotukset kullekin osa-alueelle. 

Kustannustehokkuus 

ja tuottavuus 

Vertailuaineiston ja 

olennaisimpien mitta-

reiden määrittäminen 

Kustannustehokkuuden ja tuottavuuden arviointi pe-

rustetaan vertailuaineistoon peilaten, jotta saadaan 

arvioitua toimijan oma taso. 

1. Kerätään arvioinnin kohteelle soveltuva vertailuaineisto 

2. Poimitaan arvioinnin kohteen mukaiset olennaisimmat kustanun-

stehokkuutta ja tuottavuutta kuvaavat verrokkimittarit. 

Lähteinä esim. APQC, Gartner. 

Datan kerääminen Kerätään arvioinnin kohteelta olennaiset datat, joista 

saadaan muodostettua vertailuaineistoa vasten ver-

tailukelpoinen mittari. 

Vertailuanalyysi Vertailuainestooa vasten vertailu 

Peilataan tarkasteltavan kohteen suoriutumista koot-

tujen mittareiden perusteella ja analysoidaan tätä 

vertailuaineistoa vasten. 

Vuositason muutosten vertailu 

Analysoidaan suoriutumisen kehittymistä tarkastelu-

vuosien välillä 

Palvelun laatu Palvelun laadun ana-

lyysi 

Analysoidaan palvelun laatua asiakastyytyväisyyden 

kautta. 

 

Toimenpidesuosituk-

set 

Toimenpidesuositusten 

laadinta 

Kypsyysanalyysiin sekä kustannustehokkuus- ja tuot-

tavuusanalyysiin perustuen laaditaan konkreettiset 

toimenpidesuositukset kehitystavoitteiden saavutta-

miseksi. 
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