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Palkeiden ja Valtorin ulkoinen arviointi toteutettiin lokakuun 2019 ja helmikuun 2020 valilla Valtiovarain-
ministerion (VM) toimeksiantona ja perustuu VM:n tunnistamalle tarpeelle suorittaa ulkopuolinen arviointi
palvelukeskusten kustannustehokkuudesta seka niiden tuottamien palveluiden tehokkuudesta kyseisten
palvelujen edelleen kehittédmiseksi. Tata valiraporttia tullaan taydentamaan Valtorin osalta palvelukeskus-
vertailuilla.

Arviointityon tavoitteena on VM:n toimeksiannon mukaisesti tuottaa ulkopuolinen arviointi valittujen kon-
sernitoimijoiden - Palkeiden ja Valtorin - tuottamien palvelujen tuottamistavasta seka palvelujen kokonais-
arviointi ja vertailu muiden maiden seka yksityisen sektorin konsernitoimijoiden vastaavien palvelujen tuot-
tajiin ja palveluihin. Arvioitavat asiat ovat mm. palvelukeskusten kypsyys, palvelukeskusten ja niiden pal-
veluiden tehokkuus ja tuottavuus seka palveluiden hinta ja laatu, erityisesti palvelujen kaytettavyys ja
luotettavuus. Suoritetun arvioinnin lopputulemana on muodostettu konkreettisia kehittamisehdotuksia tar-
kastelun kohteena olevien palvelukeskusten toiminnan kehittamiseksi ja annettu ehdotus naiden toimen-
piteiden priorisoinnille.

Kypsyys-teeman arviointi keskittyy palvelukeskusten toimintamallin kypsyystason arviointiin. Kypsyysar-
vioinnin kysymykset keskittyvat muun muassa palvelukeskuksen strategiaan, palveluiden hallinnan toteu-
tukseen, palvelukeskuksen organisointiin, prosesseihin, kumppanuuksiin seka hyddynnettdvaan teknologi-
aan. Kypsyys-teeman arviointi on luonteeltaan kvalitatiivinen ja tiedonkeruu on toteutettu paaosin palve-
lukeskusten johtoryhman, prosessinomistajien seka asiakasneuvottelukunnan jasenten haastatteluilla (ks.
Liite 3). Taman lisdksi on kayty lapi Palkeiden toimittama dokumentaatio. Kypsyysmallin eri kypsyystasot
perustuvat Deloitten kokemukseen tydskentelystd palvelukeskusten kanssa globaalisti. Kypsyystasot ku-
vastavat verrokkiorganisaatioiden ominaisuuksia tarkasteltavien ulottuvuuksien suhteen.

Kustannustehokkuus ja tuottavuus -teeman arviointi keskittyy valittuihin yleisesti kaytéssa oleviin palve-
lukeskusten kustannustehokkuuden seka palvelutuotannon tuottavuuden mittareiden tarkasteluun. Kus-
tannustehokkuuden osalta keskeisimmat arviointikysymykset kohdistuvat palvelukeskuksien keskeisimpien
transaktioiden yksikkdkustannuksiin seka laajemmin tarkasteltuna koko palvelun kustannuksiin suhteessa
toimintamenoihin ja palvelujen htv-maariin. Palvelutuotannon tuottavuuden osalta keskeisimmat mittarit
ovat esimerkiksi palvelutoiminnon htv-maarat suhteutettuna kyseisen toiminnon suoritevolyymiin, ja laa-
jemmin tarkasteltuna toimintojen jarjestamisen tehokkuuteen joko palvelukeskus tai valtiotasolla. Palve-
lujen kustannustehokkuuden ja tuottavuuden kehitysta vertaillaan vuosina 2017 ja 2018, minka lisaksi
naitd vertaillaan myo6s ulkopuoliseen, yleisesti saatavilla oleviin kolmansien osapuolien kansainvaliseen
vertailuaineistoon.

Palvelun laatu -teema arvioinnissa koskee palvelukeskuksen tuottaman palvelun luotettavuutta, toiminta-
varmuutta ja kaytettavyytta. Taman osa-alueen keskeisimmat arviointikysymykset kohdistuvat muun mu-
assa kaytossa oleviin palvelusopimuksiin ja niissa luvattujen palvelutasojen toteutumiseen. Ndiden arviointi
on koostettu seka haastatteluiden etta palvelukeskuksien toimittaman oman palvelun laadun seurantama-
teriaalin pohjalta, ja myéskin peilaten naita havaintoja kustannustehokkuus ja palvelutuotannon tuottavuus
teemasta tehtyihin havaintoihin ja verrokkiorganisaatioihin.

Arvioinnissa tarkasteltiin vuosia 2017 ja 2018, koska vuoden 2019 dataa ei ollut vield arviointity6ta aloi-
tettaessa saatavilla. Tassa raportissa esitetyt arviointitydn lopulliset johtopaatdkset ja toimenpidesuosituk-
set perustuvat suoritettujen haastatteluiden ja keratyn aineiston yhteenvetona muodostettuihin analyysei-
hin. Toimenpidesuosituksia lukiessa on huomioitava, ettd vuoden 2019 aikana on tapahtunut muutoksia
palvelukeskusten toiminnassa, mutta muutosten vaikutuksia suosituksiin ei ole dataa analysoimalla huo-
mioitu. Lisaksi vertailuarviointi on luonteeltaan taaksepain katsova ja toimenpiteitd suunniteltaessa tulisi
myds huomioida ldhitulevaisuuden muutokset toimintaymparistdssa. Seuraavissa luvuissa Palkeita ja Val-
toria on tarkasteltu ylla kuvatun Idhestymistavan mukaisesti omissa osioissaan.
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2.1 Tiivistelma arvioinnin havainnoista - Palkeet

Palkeiden yleinen kypsyystaso palvelukeskuksena on paaosin hyvalla tasolla. Palkeilla korkeimman kyp-
syystason saavuttavat hinnoittelu, kulttuuri sekéd kumppaneiden ja toimittajien hallinta -osa-alueet. Kai-
kista alhaisin kypsyystaso on osa-alueilla strateginen ohjaus ja prosessit.

Palkeiden laskutettavan asiakastydn osuus kokonaishenkilétyévuosista on alhainen (laskutusaste). Luvussa
nakyy panostukset Asiakkuudet seka Kehitys- ja ICT -yksikdiden toimintaan. Tuottavuuden ja tehokkuuden
kannalta oleellista onkin kehittdmisen hyoétyjen realisointi todellisina htv-vahennyksin& seka Palkeissa etta
myds valtion tasolla.

Palkeiden henkiléstdpalveluiden tehokkuus on hyvallé tasolla, mutta koko Valtiotasolla se on mediaanin
heikommalla puolella. Palkeiden tehokkuuteen vaikuttaa erityisesti Palkanlaskenta, joka on volyymipalvelu
ja erittain tuottavaa ja kustannustehokasta. Arvioinnissa on kuitenkin huomioitava, etté Palkeiden rooli
henkildstopalveluiden tuottamisessa on pienempi kuin verrokeilla. Virastoissa tehdaan viela paljon henki-
I6stéhallinnon tdita ja osa tydsta on paallekkaista Palkeiden kanssa.

Palkeiden talouspalveluiden kustannustehokkuus on varsin hyva suhteessa verrokkeihin. Kustannustehok-
kuuden taustalla vaikuttaa kuitenkin se, ettei tydta ole siirretty palvelukeskuksen tehtavaksi yhta laajasti
kuin vertailuaineiston organisaatioissa. Palkeiden taloushallinnon palvelu kattaa vuonna 2018 vain 17 %
koko valtion taloushallinnon henkildtyésta, mika on alle puolet vertailuaineiston organisaatioiden palvelu-
keskuksissa tehtavan tydén osuudesta.

Suosituksena on vahvistaa Valtiovarainministerion henkildstd- ja taloushallinnon strategista ohjausta koko
valtion tasolla. Toimintamallin kehittdmisessa tulisi painottaa henkiléstd- ja taloushallinnon kokonaispro-
sessien tarkastelua seka vahvempaa valtiotasoista prosessien omistajuutta ja ohjausta VM:n toimesta.
Kasvattaa Palkeiden laskutusastetta seka keskittaa tydta edelleen enemman Palkeiden tehtavaksi. Varmis-
taa kehittdmisen hyotyjen realisointi niin Palkeiden kuin koko valtion tasolla.

2.2 Tiivistelma arvioinnin havainnoista - Valtori

Valtorin arvioinnissa tulee ymmartaa Valtorin historiaa ja perustamisvaiheessa tehtyjen paatésten vaikutus
tdmanhetkiseen tilanteeseen. Valtorin perustaminen maariteltiin TORI-hankkeessa, jonka lahtokohta oli
valtion ICT-palvelukeskusten ja virastojen toimialariippumattomien perustietotekniikkatehtdvien yhteen-
kokoaminen.

Valtorin syntyhetkelld TORI palvelujen osalta valittu strategia siirroille oli "lift and shift” -malli, jossa hen-
kilostd ja palvelut siirtyy sellaisenaan palvelukeskukselle. Mallin hydtyna tyypillisestd néahdaan, etta se
mahdollistaa nopeat hyddyt ja mallin edellyttamat valittémat investoinnit ovat pienemmat. “Lift and shift”
-mallin haasteena on palvelujen ja palveluprosessien pirstaleisuus, joka voi tuoda haasteita palvelutuotan-
non laatuun seka toiminnan kustannustehokkuuteen. Edellytys strategian onnistumiselle on siirtyman jal-
keisen transformaatiopolun suunnittelu ja lapivienti. Valtorin transformaatio olisi edellyttanyt merkittavia
investointeja ja henkildresursseja niin Valtorin kuin virastojen taholta. Nain ei kuitenkaan tehty. Voidaan
jalkeenpadin todeta, etta valittuun strategiaan liittyvat riskit ovat Valtorin tapauksessa toteutuneet.

Kypsyysanalyysin perusteella Valtori on keskimaarin kehittyvan ja suorittavan tason valimaastossa. Arvi-
oinnin perusteella korkein kypsyystaso oli kdyttdjatuessa ja palvelutuotannossa, jotka asettuvat vertailuas-
teikkoon nahden laadullisessa analyysissa kohtuulliselle tasolle. Palvelutuotantoa rasittaa palvelutarjooman
laajuus, joka lisaa toimintamallin kompleksisuutta. Suurimmat erot tavoitetasoon nahden arvioidaan olevan
strategisessa ohjauksessa, palvelujen laajuudessa, palvelumalleissa seka toimittajahallinnassa. Valtorin
historia palvelukeskuksena on vield 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 jaljessa. Eniten Valtori on verrokkejaan jaljessa palvelu-
malleissa ja hinnoittelussa.

Kustannustehokkuus Valtorissa vaihtelee riippuen tarkasteltavasta palvelualueesta. Yksityisen sektorin
markkinahintoihin verrattuna Valtori on kilpailukykyinen asiantuntijapalveluissa seka tietoliikennepalve-
lussa. Selkeimmin Valtori jad markkinan hintatasosta jalkeen kayttépalveluissa ja ty6asemapalvelussa.
Pohjoismaisiin palvelukeskusverrokkien hintatasoon ndhden Valtori on kilpailukykyinen asiantuntijapalve-
luissa, kayttdpalveluissa ja tydasemissa (pl. tybasemien elinkaarenhallinta).

Tuottavuus on Valtorissa organisaation laskutusasteella mitattuna ollut laskussa vuodesta 2017 saakka,
mita selittaa sisdisen kehittamiseen lisaantyminen. Kayttajatuen palvelut ovat tuottavuudeltaan kohtalai-
sen hyvalla tasolla. Palvelualuekohtaista tydn tuottavuutta arvioitiin yllapitoa vaativien palvelukomponent-
tien hintavertailun kautta. Naissa Valtori jai useimmiten markkinaverrokeista jélkeen, laadullisen analyysin
mukaan paaasiassa vahdisen automaation, analytiikan, kapasiteetin optimoinnin seka itsepalvelumahdolli-
suuksien vuoksi. Merkittava tehokkuutta ja tuottavuutta heikentava tekija on palvelumallien moninaisuus.
Tama johtuu padosin kahdesta tekijasta: 1) Valtorin ja asiakkaiden rajapintaa ja vastuita ei ole selkeasti
ja yhdenmukaisesti maaritelty ja 2) lukuisat asiakaskohtaiset palvelut kuormittavat ja kompleksisoivat toi-
mintaa.

Arvioinnin perusteella toimenpidesuosituksiksi nousivat strategisen ohjauksen kehittéminen, palvelutar-
jooman selkeyttaminen erityisesti asiakaskohtaisia ratkaisuja karsimalla, asiakaslahtdisyyden kehittami-
nen, palvelumallien selkiyttdminen seka kumppaniverkoston kehittaminen.
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3.1 Strategian mukainen toiminta ja rooli konsernitoimijana

Strategian mukaista toimintaa ja roolia arvioitiin analysoimalla toimitettuja strategia- ja ohjausdokument-
teja, lainsaadantod, tulossopimusta seka haastattelemalla. Palkeiden strategia kuvaa hyvin omistajan tah-
totilaa. Siind korostuu peruspalveluiden kustannustehokkuus, automaation edistéminen, palveluiden laa-
jentaminen seka kehittdminen.

Volyymipalveluiden automaation kasvaessa Palkeet on myds laajentanut palveluitaan lisdarvopalveluihin
(esimerkiksi analytiikka, osaamisen hallinnan palvelut, esimiehen neuvontapalvelut ja robotiikkapalvelut)
seka toisaalta kasvattanut rooliaan ja osuuttaan nykyisten volyymipalveluiden tuottamisessa. Asiakkaiden
paaasiallinen odotus kohdistuu edelleen hyvin toimiviin volyymipalveluihin ja ne muodostavat Palkeiden
kustannuksista yli 90%. Niiden edelleen kehittaminen ja Palkeiden roolin kasvattaminen niissa on koko
valtion talous- ja henkiléstéhallinnon kannalta kriittista. Hydtyjen realisointia tdsséa muutoksessa tulisi kui-
tenkin ohjata ja valvoa koko valtion tasolla tiukemmin. Eli kun esimerkiksi menojen kasittelyn tilidinti siirtyy
Palkeisiin ja samalla automatisoituu Handin my6td, niin henkildstdén sopeuttamistarve kohdentuu ensisijai-
sesti menojen kasittelyssa viraston padssa tehtavaan tydéhon. Tata muutosta ei kuitenkaan télla hetkella
johdeta koko valtion tasolla.

Palkeiden rooli on kasvanut koko valtion tasolla talous- ja henkiléstdéhallinnon kehittédjana ja ohjaajana
(viime aikoina erityisesti henkildstdhallinnossa). Osittain tehtdvat on siirtyneet Palkeille Valtiokonttorista
tai VM:sta ja ne veloitetaan asiakkailta osana kehittamisen kustannuksia. Kehittdmista rahoitetaan osittain
erillisrahoituksella, mutta ei kokonaan. Kasvaneet kehittdmisen kustannukset vydrytetaan Palkeiden kaik-
kien palveluiden hintoihin. Kasvanut rooli kehittdjana ja ohjaajana rasittaa siten peruspalveluiden kustan-
nuksia ja vaikeuttaa Palkeiden vertailua puhtaasti palvelukeskusroolissa toimiviin organisaatioihin. Jatkossa
Palkeiden rahoitusmallia olisikin hyva tarkastella perustehtavien laajentuessa. Tulorahoituksen ja erillisra-
hoituksen lisdksi osa tehtdvista voisi olla hyva rahoittaa budjettirahoituksella. Verrokkiorganisaatioissa kon-
sernitasoinen kehittaminen on tyypillisesti konsernin prosessinomistajan tai konsernin talous- ja henkilds-
téhallinnon vastuulla, ei palvelukeskuksen vastuulla. Siten my6skaan palvelukeskuksen kehittamistoimin-
taa ei mitoiteta koko konsernitasoisen kehittdmisen perusteella. Suurimmat investoinnit verrokkiorgani-
saatioissa rahoitetaan erillisrahoituksella, mutta kehittamishankkeille maaritetaan Idhes aina takaisinmak-
suaika. Implementoinnin jalkeen todellisen kustannustason tulee olla alempi kuin kehityshanketta kayn-
nistettdessa. Kehitys siis yleensa rahoitetaan niista saatavilla saastailla.

Palkeita koskeva laki on valja Palkeiden tehtavien suhteen. Valtiokonttori pystyy maaraamaan Palkeiden
tehtavat valtion talousarviosta annetun lain (423/1988) 12 b §:n puitteissa. Palkeet tuottaa valtion volyy-
mipalvelut (menojen kasittely, tulojen kasittely, kirjanpito, palkanlaskenta, palvelussuhteen hallinta ja
matkahallinta) kaikille valtion virastoille. Palkeet tayttaa hyvin roolinsa taloushallinnon ja henkiléstohallin-
non peruspalveluiden tuottajana. Tyodta tehdaan kuitenkin vield paljon myo6s virastojen puolella liittyen
volyymipalveluihin. Téma nakyy toimintamallin kustannustehottomuutena koko valtion tasolla.

3.2 Palkeiden kypsyysanalyysi

Palvelukeskuksen kypsyyden arviointiin kaytettiin Deloitten SSC Maturity Assessment -tyékalua. Kypsyys-
tason maarittaminen keskittyy neljdén osa-alueeseen - ohjaus ja strategia, palvelujen tuottaminen, orga-
nisaatio seka operatiivinen toiminta ja teknologia - jotka on jaettu tarkempiin alakokonaisuuksiin. Kyp-
syysanalyysi toteutettiin haastattelemalla Palkeiden asiakasneuvottelukunnan jasenid, Palkeiden johtoa
sekéd VM:n ohjauksen edustajia. Haastattelurunko rakennettiin kullekin osa-alueelle erikseen huomioiden
mydskin haastattelun kohde. Kypsyystasojen arviointi on jaoteltu tasoihin tiedostava, kehittyva, suorittava,
kyvykds ja johtava.
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Kypsyysanalyysin nykytila-arvio on Deloitten ndkemys, joka perustuu haastatteluihin. Deloitte on myds
arvioinut Palkeille tavoitetilan, joka nahdéaan mahdolliseksi saavuttaa 2-3 vuoden aikajanteella. Numeeris-
ten tasoarvioiden liséksi kypsyysarvion osa-alueet on korostettu varilla, joka kertoo sen kuinka suuri ero
nykytilan ja tavoitetilan valilld on - vihrea kuvaa vahaistd muutostarvetta ja punainen taas suurempaa
muutostarvetta. Kypsyysmallin eri kypsyystasot perustuvat Deloitten kokemukseen tydskentelysta palve-
lukeskusten kanssa globaalisti. Kypsyystasot kuvastavat verrokkiorganisaatioiden ominaisuuksia tarkastel-
tavien ulottuvuuksien suhteen. Kooste Palkeiden kypsyysanalyysista on alla kuvassa.

Kypsyysarvion osa-alueet

Nykytila Tavoite Nykytila Tavoite NykytilaTavoite Nykytila Tavoite

an Y i i0j TN TN
Strateginen ohjaus (4 \w Palvelumallit (4 \w Orgamsa.atlo Ja (4 ) Prosessit (4 )
\__/ \__/ osaaminen N N
i Aefl //"\\ //"\\ //’\\ = B q -
ElEiech Ja.tmmmnan (45) Palvelunhallinta (4,5) Kulttuuri (4 ) Jar]estelm.at ja ‘/4\‘
suunnittelu \\7/ \,,,/ N teknologiat N
e an i i .
Palvelujen laajuus ( 4,5\\ Hinnoittelu (4 \\ K_umppénelden»]a ( 3,5\\
\\77/ \,,,/ toimittajien hallinta \,,,/
(o) () O
Johtamisjarjestelma (4,5 ) Riskienhallinta (4,5) Asiakkuudenhallinta (4 )
N N N
Arviointiasteikko
Pieni ero tavoitetasoon Kohtalainen ero . Merkittdvéa ero tavoitetasoon
tavoitetasoon
Kypsyyden eri tasot
Kyvykas Johtava
Palvelukeskuksella on hyvin Palvelukeskus kehittaa Palvelukeskuksella on Palvelukeskus tydstaa Palvelukeskus on kehittynyt ja
rajoittunutta tietoa, osaamista tai kyvykkyyttéaan osa-alueella. kyvykkyytta osa-alueella ja aktiivisesti kyvykkyyksiensa toimii vahvasti osa-alueella.
kyvykkyytta osa-alueella. toimii vakaasti. kehittéamista ohjaavien Palvelukeskus on
periaatteiden avulla. Toiminnan implementoinut kayttéonsa
painopiste on siirtyméassa ohjaavia kaytantoja, ja on
vakaan toiminnan vertailukohde muiden

varmistamisesta kohti jatkuvaa toimijoiden silmissa.
kehittamista ja optimointia.

Kuva 1 Palkeiden kypsyystason arviointi

Deloitten kypsyysarvion perusteella Palkeiden yleinen kypsyystaso on paaosin hyvallad tasolla. Suurin osa
arvioinnin dimensioista asettuu suorittavalle kypsyystasolle, mika on kypsyysarviointiasteikolla hyva taso.
Palkeilla korkeimman kypsyystason saavuttavat hinnoittelu, kulttuuri sekéa kumppaneiden ja toimittajien
hallinta -osa-alueet, joiden ero tavoitetasoon on myos kaikista pienin. Kaikista alhaisin kypsyystaso on osa-
alueilla strateginen ohjaus ja Prosessit, joiden ero tavoitetasoon on myds kaikista suurin. Palkeiden kyp-
syystason kohottamisessa korostuu naiden osa-alueiden kehitysaihioiden priorisointi.

Kypsyysanalyysin nykytilan arvioinnin ja tavoitetilan asetannan pohjalta Deloitte on myéskin arvioinut ja
tunnistanut keskeisimmat osa-aluekohtaiset kehitysehdotukset. Nama on esitelty kokonaisuudessaan ra-
portin liitteessa 6.4. Seuraavaksi on esitelty kehitysehdotukset strategiseen ohjaukseen seka prosesseihin,
joissa on eniten kehitettavaa.

Strateginen ohjaus

Valtiovarainministerion ohjaus asettaa Palkeille osin kaksijakoisen roolin - toisaalta kustannustehokkaiden
volyymipalveluiden tuottajana seka toisaalta lisdarvopalveluiden ja koko valtiohallinnon HR- ja taloushal-
lintoratkaisujen ohjaajana ja kehittajana. Vaatimus alenevasta kustannuskehityksestd ja rajoitetut kehit-
tdmisen keinot eivat ole linjassa. Nain ollen palvelukeskuksen suunta ja visio ei ole taysin selkeat nykyti-
lassa. Ohjaus nayttaytyy myo6s osin varsin operatiivisena ja toisinaan irrallisiin yksityiskohtiin keskittyvana.
Palvelukeskuksen ohjaus ja tavoitetila kaipaa nain ollen selkeyttamista seka vahvempaa kytkosta Palkeiden
suunnitteluprosessiin.

Asiakasohjauksen taso vaihtelee asiakkaasta riippuen. Joidenkin asiakkaiden kanssa painottuvat strategiset
kysymykset, kun taas toisten kanssa operatiiviset yksityiskohdat. Asiakasohjaukseen Palkeilla on kaytdssa
useita eri foorumeita, joiden tarkoitus ei nykytilassa ole tdysin selkea. Asiakasfoorumeista erityisesti asia-
kasneuvottelukunnan rooli ja agenda kaipaa teravoéittamista ja se koetaan nykytilassa enemman tiedotus-
foorumina kuin strategisen yhteisty6foorumina. Lisdksi asiakkaiden toiveiden ja ehdotusten systemaattinen
kasittely kehityskohteiden kaytantoon viemiseksi vaihtelee merkittavasti.
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Suositeltava kypsyystaso lahenee johtavaa kypsyystasoa ja asettuu tasojen 4 ja 5 vdlille. Nykytilaan nah-
den ero on huomattava ja yksi suurimpia kehityskohteita Palkeiden kypsyyden osalta. Strategisen ohjauk-
sen toimivuus on edellytys monelle muulle kypsyysarvioinnin dimensiolle seka kriittinen Palkeiden toimin-
nan menestyksen kannalta.

Valtiovarainministerién ohjauksen tavoitteiden ja keinovalikoiman selkeyttédminen tulee ndhda keskeisena
kehitysprioriteettina, jolla on huomattava vaikutus palvelukeskuksen toimintaan. Lisaksi, Palkeiden tavoi-
tetilan kirkastaminen omistajaohjauksen nakékulmasta ja omistajaohjauksen nostaminen strategisemmalle
tasolle seka valtiotason linjausten tekeminen ovat selkeitd kehityskohteita, joilla on suuri vaikutus palve-
lukeskuksen kypsyystasoon ja sen nostamiseen. Asiakasohjauksen nakdkulmasta, asiakasneuvottelukun-
nan roolin kirkastaminen sek& toiminnan vieminen asiakkaita osallistavampaan suuntaan, ovat keskitssa.

Prosessit

Prosessit on kuvattu ja omaa henkiléstda koulutetaan prosessimuutoksista ja uudistuksista. Tasta huoli-
matta henkildvaihdokset ndakyvat asiakkaalle prosessin sujuvuuteen ja laatuun haitallisesti vaikuttavana
tekijana, mika liittyy osittain puutteisiin perehdytyksessa ja osaamisensiirrossa. Toimintatavoissa on myoés
tiimi- ja asiantuntijakohtaisia eroavaisuuksia, mika vaikuttaa palvelun laatuun ja tehokkuuteen. Toiminta-
tapojen yhtendistaminen ja parhaiden kdytantéjen tuominen toimintatapoihin on Palkeilla tunnistettu ke-
hitysaihio. Esimerkiksi rekrytointipalveluissa on tunnistettu tarve paivittda prosessikuvauksia. Tydohjeet
I6ytyvat suurimmilta osin peruspalveluista, mutta esimerkiksi osaamisen palveluiden palvelutuottamiseen
liittyvaa tydohjetta ei ole viela tehty. Osaamisen palvelu on viela varsin uusi ja otettu kaytté6n vasta syk-
sylla 2019.

Prosesseissa on edelleen paljon manuaalisia vaiheita, esimerkiksi tulorekisterin kayttéénotto tarkoitti ma-
nuaalisten tydvaiheiden lisaamista mm. korjausten ja organisaatiomuutosten osalta. Myds matkustuspal-
velussa ja rekrytointipalveluissa prosessit koostuvat suurimmaksi osaksi manuaalisista vaiheista. Asiakas-
kohtaiset matkustusohjeet tarkoittavat, ettd nykymallissa ei ole yhta yhtendista ohjetta, mika taas on
haastavaa matkahallinnon prosessien yhtenaistéamisen ja tehostamisen kannalta.

Prosessien kulku seka tehtavien jakautuminen asiakkaiden ja Palkeiden valilld on selkea eika epajohdon-
mukaisuuksia esiinny. Erikois- ja ongelmatilanteissa toimintatapoja ja vastuunjakoa tulee kuitenkin tas-
mentda (esim. palkkaprosessissa tapahtuneen virheen korjaaminen siirtyy asiakkaan vastuulle, mutta asi-
akkaalla ei ole nakyvyytta virheen korjaamiseksi tarvittavaan dataan)

Tavoiteltava kypsyystaso voisi 2-3 vuoden aikajanteelld olla kypsyystaso 4 peilaten Palkeiden prosessien
nykyista kypsyystasoa. Nykyisen kypsyystason ja tavoitetason vadlinen ero on Palkeiden merkittavimpia.
Kypsyystasolla nelja vaadittava prosessien padsta paahan standardointi ja vahva prosessinomistajuus tar-
koittaisi Palkeiden ja koko valtion toiminnan tehokkuuden parantumista.

Suositeltavat kehitysehdotukset ovat paasta paahan prosessien optimointi ja standardointi, mihin sisaltyy
virastopaassa tapahtuvien tydvaiheiden tarkempaa tarkastelua. Prosessin kehittéminen valtiotasolla vaatisi
myds vahvan konsernitasoisen prosessinomistajan. Prosessitoimijoilta edellytettyjen toimenpiteiden sel-
keyttaminen ja yhtenadistdminen olemassa olevan ohjeistuksen pohjalta on niin ikdan kehityskohde. Auto-
maation lisdaminen edelleen prosesseissa ja manuaalisten vaiheiden vahentaminen on tarkea kehitysmah-
dollisuus, jolla voidaan vaikuttaa myoénteisesti palvelun laatuun ja tehokkuuteen.
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3.3 Kustannustehokkuuden, tuottavuuden ja palvelun laadun arviointi

Tassa luvussa tarkastellaan ensin Valtion ja Palkeiden henkildstéhallinnon ja taloushallinnon toimintaa ko-
konaisuutena, minka jalkeen perehdytaan henkildstohallinnon ja taloushallinnon palvelualueisiin ja niiden
volyymipalveluihin. Arvioinnissa kaytettiin Palkeiden ja valtion vuosien 2017 ja 2018 dataa, koska 2019
dataa ei ollut vield saatavilla arviointia aloitettaessa. On huomioitavaa, etta Palkeiden toiminnassa on ta-
pahtunut joitakin merkittavid muutoksia vuoden 2018 jalkeen kuten Handi-jarjestelman kaytté6notto me-
nojen kasittelyssa ja uusien henkiléstopalveluiden lanseeraus. Lisdksi Palkeiden rooli on kasvanut mm.
menojen kasittelyssa ja matkahallinnassa. Palkeita koskeva kustannus-, volyymi- ja HTV-tieto saatiin Pal-
keista. Palvelutuotantoon kdaytetty tydaika perustuu Palkeiden tuntikirjanpitoon, muut kustannukset on
vyorytetty palveluille ja asiakkaille Palkeiden hinnoittelun kayttamilla allokaatioavaimilla kuten Palkeiden
tehollinen HTV, asiakasvirastojen HTV tai Palkeiden maarittama %-osuus.

Valtion virastojen talous- ja henkildstdhallintoa seka toimintamenoja koskeva tieto saatiin keskitetysti Val-
tiokonttorista. Virastojen talous- ja henkildstohallinnon kustannus koostuu vain tydaikakirjauksista saa-
dusta henkilétydn kustannuksesta. Tydaikakirjauskaytannét vaihtelevat virastoittain ja oletettavaa on, etta
todellinen tehtaviin kaytetty tydaika on suurempi kuin saatu data osoittaa. Myds virastojen omat rapor-
tointi- seka muut talous- ja henkiléstéhallinnon tietojarjestelmien kustannukset puuttuvat virastojen kus-
tannuksista. Valtaosa talous- ja henkiléstdéhallinnon jarjestelmapalveluista kuitenkin tarjotaan Palkeista ja
siten on oletettavaa, ettda myds kustannuksista valtaosa muodostuu Palkeiden jarjestelmakustannuksista.

Vertailudatana kaytettiin paasaantdisesti vuoden 2019 APQC:n kansainvalista toimialariippumatonta Finan-
cial Management Shared Services (n=896-2960) ja HR Shared Services vertailuaineistoa (n=737-791) seka
HR Organization vertailuaineistoa (n=190-209) vuodelta 2018. APQC data paivittyy jatkuvasti, sen otos on
suuri ja se on myo6s jatkossa saatavilla. Lisaksi joidenkin mittareiden osalta kaytettiin Deloitten Nordic
SSC/GBS Benchmarking Survey 2017/2018 aineistoa (n=21). Henkildéstéhallinnon osalta kaytettiin myos
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 seka Palkeiden sisdista tehokkuutta.

Taman jalkeen on arvioitu henkiléstéhallinnon ja taloushallinnon kustannustehokkuutta ja tuottavuutta
mittaavia avainlukuja seka valtion ettd Palkeiden tasolla suhteessa vertailuaineistoon.

Palkeiden kustannusjakauma 2017-2018
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24% 299% 13°/o
60% ° °
40%
20%
0%

2017 2018 Vertailuarvo

Henkildstokustannukset mJarjestelmakustannukset

Ulkoistetut palvelut ® Muut kustannukset

Kuvio 1 Palkeiden kustannusjakauma 2017-2018. ' 2

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

! Palkeiden datan lahde: Palkeiden toimittama materiaali
2 Vertailuaineiston lahde: Nordic SSC/GBS Benchmarking Survey 2017/2018 (n=21)
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Palkeiden jarjestelmakustannusten osuus kokonaiskustannuksista on selkeasti suurempi, noin kaksinker-
tainen, verrattuna vertailutietokannan organisaatioihin, kun taas henkiléstékustannusten osuus kokonais-
kustannuksista on pienempi. Muiden kustannusten suhteellinen osuus on samalla tasolla vertailutietokan-
nan organisaatioihin verrattaessa. Palkeiden jarjestelmdkustannusten suurempi osuus johtuu paaosin siita,
etta padasiallisten jarjestelmien omistajuus (esim. Kieku) kuuluu Palkeisiin. Tarkasteluvuosien vadlilla Pal-
keiden jarjestelmakustannusten osuus kokonaiskustannuksista nousi n. 5 prosenttiyksikkda. Jarjestelma-
kustannusten kasvu on kuitenkin odotettua seurausta jarjestelmien kehitystyOsta kaytettavyyden ja toi-
minnallisuuksien varmistamiseksi seka automaatiotason nostamiseksi. Tarkasteluvuosien valilla henkilds-
toékustannusten ja muiden kustannusten osuus laski hieman, mutta ei samassa suhteessa jarjestelmakus-
tannusten nousun kanssa. Tasta voidaan pdatella, ettd jarjestelmdkehityksen hyodyt eivat vield tdysimaa-
raisesti realisoidu saastdina henkiléstokustannuksissa.

Palkeiden palveluiden kustannuksista yli 90% syntyy peruspalveluista. Palvelun hintaan ja kustannuksiin
Palkeissa vaikuttaa seuraavat tekijat: 1) Kdytetyn suoran henkilotyén maara (HTV), 2) palvelun volyymi,
3) palvelulle kohdennetut jarjestelmakustannukset ja 4) palvelulle allokoitavat yleiskustannukset. Volyymit
ovat viime vuosina olleet laskussa, jarjestelmakustannukset nousussa ja allokoitavien yleiskustannusten
osuus palvelun hinnasta kasvussa seurauksena asiakkuusyksikon ja kehitys- ja ICT-yksikdén kasvusta. Huo-
mioitavaa on, ettd jokaisesta edelld mainituista neljasta tekijasta olisi mahdollista saada aikaan saastoja.
Tehokkuuteen on mahdollista vaikuttaa muun muassa alusta loppuun prosessien kehittamisella, automaa-
tioasteen lisaamiselléd seka standardoinnilla. Peruspalveluiden tuottavuuden ja laadun kehittdminen on
olennaista, mikali pyritdan alenevaan kustannustrendiin. Koko Palkeiden kustannustehokkuuden kannalta
on siis tarkeda onnistua talouden ja henkiléstohallinnon peruspalveluiden automatisoinnissa ja tuottami-
sessa. Tama tulisi myds huomioida Palkeiden kehityssalkun sisélléssa ja kehittdmisen resursoinnissa. Alla
olevassa kuviossa on tarkasteltu kustannusten jakautumista suoritteille vuonna 2019.

Kokonaiskustannukset (uusi tuoterakenne, 2019 arvio) = 51,1 M EUR
14,5 ; 4 suoritetta | 150 _ 19,9 0,6
e Muut* ;3 e T Muut® Muut*
90% Palkanlaskenta PV T 3
4palvelut ja peruspalveluun -9 - |
80% Menojen kasittelyn muut palvelut kuulumattomat lisaty6t E
70% Matka- ja kululaskujen tarkastaminen E

Tulojen kasittelyn muut palvelut
60%
Palvelussuhteen hallinta

50%

40% Kirjanpito ja tilinpaatos Tietojérjestelmakustannus
30%

20% Palkanlaskenta Kieku

Manuaaliset menotositteet
10%

0%
Talouspalvelut Henkiléstdpalvelut Tietojarjestelmakustannukset Muut*

*Muut siséltéd asiantuntijapalvelut ja Tahti-palvelun

Kuva 2 Palkeiden kustannusten jakautuminen vuoden 2019 suoritteille3

3 Palkeiden datan lédhde: Palkeiden toimittama materiaali (2018)
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Palkeiden laskutusaste laski tarkasteluvuosien valilla. Vuonna 2017 Palkeiden laskutusaste oli 54 % ja laski
5 prosenttiyksikélla vuoteen 2018 (laskutusaste 49 %). Laskutusasteen aleneminen johtuu pddosin Kehi-
tys- ja ICT seka Asiakkuudet -yksikdiden HTV-maarien kasvusta. Palkeiden kaltaisessa asiantuntijatydssa
tata laskutusastetta voidaan pitdaa alhaisena.

Palkeiden laskutusaste 2017-2018
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2017 2018

0%

B Ei laskutettavan tydén (HTV) osuus

m Laskutettavan tyon (HTV) osuus kokonais-HTV:sta

Kuvio 2 Palkeiden laskutusaste 2017-2018%

Taulukko 1 Palvelualuekohtainen laskutusaste

Kayttoaste: Henkilostépalvelut 59,6 % 60,9 %
Kayttoaste: Talouspalvelut 56,8 % 55,7 %
Kayttoaste: Tuki- ja yllapitopalvelut 67,0 % 67,0 %

Koko Palkeiden tehokkuuden kannalta keskeista on Asiakkuudet seka Kehitys- ja ICT -yksikdn resurssien
mitoittaminen ja kehittdmisen hyodtyjen realisointi todellisina HTV-vahennyksina. Liséksi, osaamistarpeiden
kartoittaminen lyhyelld ja pitkalla tahtdimelld on suositeltavaa. On huomioitava, etta kehitysyksikén HTV:n
kasvu on luonnollinen seuraus palvelujen laajentamiselle seka uusien palveluiden ja tietojarjestelmien kayt-
téoénotoille. Kuitenkin, Palkeiden rooli peruspalveluiden tuottajana edellyttda my6s tuottavuuden ja tehok-
kuuden sailyttamista ja edelleen parantamista, joten kehittdmisen toimintamallia ja resursointia on syyta
tarkastella myds kokonaispalvelun nakdkulmasta. Keinoina resurssien allokoimiseksi kehitys- ja palvelu-
tuotannon valilla voidaan nahda esimerkiksi kehitystydn siirtdminen ldahemmas palvelutuotantoa ja palve-
lutuotannon tiimeihin seka kehitystoimenpiteiden implementointi ja vaikuttavuuden varmistaminen.

3.3.2 Henkilostopalvelut
Henkilostohallinto: Valtio ja Palkeet

Valtion tasolla henkiléstéhallinnon kustannustehokkuus on kohtalaisen hyvalla tasolla verrattuna verrokki-
organisaatioihin. Valtion henkiléstéhallinnon kustannusten osuus valtion toimintamenoista asettuu hieman
verrokkiryhman mediaanin ylapuolelle, joskin osuus on tarkasteluvuosien valilld hieman kasvanut. Henki-
I6stéhallinnon kokonaiskustannus suhteessa virastojen kokonais-HTV:hen (eli henkildstéhallinnon kustan-
nus per kokonais-HTV) on kuitenkin verrokkiorganisaatioiden mediaania selkeasti korkeampi. Valtion ta-
solla henkildstéhallinnon henkildtydvuosien ja henkildéiden lukumaara on kasvanut n. 4 % tarkasteluvuosien
valilla.

4 Palkeiden datan ldhde: Palkeiden toimittama materiaali
5 Palkeiden datan lédhde: Palkeiden toimittama materiaali
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Kustannustehokkuus

Taulukko 2 Valtion ja Palkeiden henkiléstohallinnon kustannustehokkuus

“o17 | aoie | vertauarvo | i

Valtio®

Valtion henkilostéhallinnon kustannukset Y 0,35 %7

PER virastojen toimintamenot 0,75 % 0,79 % M 0,71 % .
A 2,34 %

Valtion henkilostohallinnon kokonaiskustannus Y 6008

PER Valtion HTV 1172€ 1239€ M 1042 ‘
A 1841

Palkeet®

Palkeiden Henkilostopalveluiden kokonaiskustannus

. . M 132,4 €°
PER Valtion tydntekija 297 € 326 € A 597 € .

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

. Hyvé taso . Kohtalainen taso . Heikko taso

Sama trendi on havaittavissa, kun vertaillaan Palkeiden henkiléstopalveluiden kustannustehokkuutta pal-
velukeskusverrokkeihin. Palkeiden kokonaiskustannus per valtion tydntekija on selkeasti verrokkijoukon
mediaania korkeampi. Palkeiden volyymipalvelut, kuten palkanlaskenta on kustannustehokasta verrattuna
verrokkipalvelukeskuksiin. Palkeiden rooli henkiléstépalveluiden kehittdjana ja ohjaajana valtiolla seka uu-
sien palveluiden kehittdminen, nostavat kuitenkin Palkeiden kustannuksia ja alentavat siten kustannuste-
hokkuutta. Palvelutarjoaman laajentaminen ja kehittdminen vaikuttavat myo6s Palkeiden tyémaaran nou-
suun ja nain ollen kustannusten kasvuun. Palkeiden kasvava rooli valtion henkildstéhallinnon palveluiden
tuottamisessa on oikean suuntaista kehitysta ja mahdollistaa suuremman kustannustehokkuuden ja stan-
dardoinnin asteen valtiotasoisesti. Tall6in kuitenkin tulisi varmistaa kokonaishyétyjen toteutuminen viras-
tojen tyén vahentymisena.

Tuottavuus
Alla olevassa taulukossa on kuvattu henkildstéhallinnon keskeisia tuottavuutta mittaavia avainlukuja.

Taulukko 3 Valtion ja Palkeiden henkiléstéhallinnon tuottavuus

“aoia | Vet | Ao |

Valtio
Palkeiden Henkilostopalveluiden HTV Julkinen sektori
PER valtion henkiléstéhallinnon HTV o o 65 %
23 % 23 % Yksityinen sektori .
46 %
Valtion HR ratio: Julkinen sektori
Virastojen HTV:t 1 valtion henkiléstéhallinnon M 1:68Y 1:211
HTV:ta kohden 1:72 HTV 1:70 HTV .
Yksityinen sektori
M 1:88Y 1:127
Palkeet
Palkeiden Henkildostopalveluiden ratio:
Virastojen HTV:t 1 Palkeiden henkilostépalveluiden . . Y 1:220
HTV:ta kohden 1:310 HTV | 1:298 HTV M 1:150 o

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

. Hyvé taso . Kohtalainen taso . Heikko taso

6 Valtion datan ldhde: Valtiokonttorin toimittama data

7 Vertailuaineiston lahde: Deloitte Support Function benchmarking study (n=11)

8 Vertailuaineiston lahde: APQC, Blueprint for success: HR Organization, 2018 (n=737)
° Palkeiden datan lédhde: Palkeiden toimittama materiaali

10 vertailuaineiston ldhde: APQC HCM Shared Service Benchmarks (n=192)

11 palkeiden datan lahde: Palkeiden toimittama materiaali

12 valtion datan ldhde: Valtiokonttorin toimittama data

13 Vertailuaineiston lahde: Deloitte Support Function benchmarking study (n=11)
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Palkeiden palvelu kattaa vain 23 % koko valtion henkiléstohallinnon henkilétydstd, mika on huomattavasti
pienempi osuus verrattuna verrokkiorganisaatioiden palvelukeskuksissa tehtavan tyén osuuteen. Kun ver-
taillaan valtion ja Palkeiden henkiléstohallinnon ratiota, Palkeet vaikuttaa olevan huomattavasti muita kan-
sainvalisia palvelukeskusorganisaatioita tehokkaampi. Palkeiden suuret volyymit seka palvelujen suhteelli-
sen kapea laajuus vaikuttavat korkeaan ratioon. Vertaillessa Palkeita kansainvalisesti muihin palvelukes-
kusorganisaatioihin, tulee huomioida, ettd Palkeiden toiminta keskittyy yhteen maahan. Useissa verrokki-
palvelukeskuksissa palveluita tuotetaan moniin maihin. Palkeiden kohdalla voidaan olettaa korkeaa tehok-
kuutta verrokkiryhmiin nahden. Yleisesti ottaen julkinen sektori menestyy tassa mittarissa hyvin, koska
asiakkaiden HTV maara on suhteellisen suuri ja palvelukeskuksen tekeman HR tyén osuus tyypillisesti ra-
jallinen. Valtiotasolla taas henkiléstdéhallinnon tyd on hajautetumpaa ja suurempi osa tydsta koostuu asi-
antuntijacsaamista vaativasta lisdarvotydstd, joilla ei paasta samoihin tuottavuuslukuihin. Palkeet suoriu-
tuu erinomaisesti verrattuna verrokkijoukon palvelukeskuksiin ja palvelee huomattavasti suurempaa maa-
raa tydntekijoita kuin verrokit. Tarkasteluvuosien valilld Palkeiden tehokkuus on laskenut hieman, padosin
koska palveluiden laajuus ja HTV on kasvanut asiakasvirastojen henkiléstomaaraa enemman.

Suhteessa verrokkijoukkoon koko valtion henkildstéhallinnon ratio sijoittuu mediaanin tasolle. Koko valtion
henkiléhallinnon tehokkuustason nostamiseksi kehitystoimenpiteind voidaan suositella mm. palvelujen ja
prosessien standardointia yli virastorajojen ja edelleen keskittdmista palvelukeskuksen hoidettavaksi. Pal-
keiden tuottamia henkildstdpalveluiden prosesseja tulee kuitenkin tarkastella osana kokonaisprosessia, jol-
loin tehokkuuden parantamisessa huomioidaan myds ty6n resursointi asiakasvirastoissa.

Virastoissa tapahtuva henkiléstéhallinnon

prosessialuekohtainen HTV-jakauma Palkeiden henkiléstépalveluiden HTV-jakauma

2018 2018

Henkilostén kehittdminen
mMatka- ja kululaskujen kéasittely

Matkahallinto
mMuut henkildstohallinnon tehtadvat
mPalkan- ja palkkionlaskenta
mPalkkausjarjestelman yll&pito
mPalvelussuhteen hallinta
mRekrytointi ja yleisperehdytys
mTydaikojen hallinta

B Palvelussuhteen hallinta

m Palkanlaskenta
Rekrytointi

m Osaamisen palvelut

m Matkustus

Muu (hallinto, poissaolot
ym.)

Kuvio 3 Virastojen ja Palkeiden henkiléstéhallinnon HTV-jakaumat#

Koko valtion henkiléstohallinnon henkilétyévuosien maara oli vuonna 2018 1066 HTV. Huomioitavaa on,
ettd vertailussa kaytetty Palkeiden HTV-madara perustuu Palkeiden henkiléstopalveluiden kokonais-
HTV:hen, mutta virastojen henkildéstéhallinnosta oli saatavilla vain kaytetty tehollinen HTV.

Virastoissa suoritetaan edelleen suurilta osin samoja henkildstéhallinnon prosesseja kuin Palkeissa. Esi-
merkiksi palkanlaskennan osalta virastoissa tehtiin vuonna 2018 edelleen n. 40 HTV:n edesta ty6ta. Mat-
kustuksen osalta tehtiin samana vuonna n. 75 HTV:n edesta ty6td, josta n. 25 HTV:n edesta suoritettiin
matka- ja kululaskujen kasittelyd. Palvelussuhteen hallinnan tydsta suurin osa tehtiin edelleen virastoissa
vuonna 2018. Vuoden 2018 HTV-jakauma viestii siis siitd, ettd potentiaalisia kustannus- ja tehokkuusetuja
on saavutettavissa edelleen keskittamalla tyota soveltuvin osin Palkeisiin ja sopeuttamalla samalla viras-
toissa tehtavan tydn maaraa kyseisissa prosesseissa. Nain ollen henkiléstdpalveluiden keskittamista ja ke-
hittdmista tulee tarkastella koko valtion tasolla huomioiden keskittamisen tehostamistavoitteet erityisesti
asiakasvirastoissa tehtavan tyon osalta.

Henkilostopalveluiden avainlukujen analysoinnissa on keskitytty erityisesti Palkeiden henkildstopalveluiden
peruspalveluihin ja volyymipalveluihin, kuten palkkaukseen, matkustuksenhallintaan ja palvelussuhteen
hallintaan. Kyseiset palvelut muodostavat yli 90% Palkeiden henkildstdpalveluiden kustannuksista ja siten
niilld on nykytilassa suurin vaikutus Palkeiden toimintaan ja tehokkuuteen. Seuraavassa taulukossa on
esitetty kootusti yhteenveto henkiléstdpalveluiden kustannustehokkuudesta ja tuottavuudesta. Tarkemmat
volyymipalveluiden analyysit on esitetty taman jalkeen.

4 valtion ja Palkeiden datan léhde: Valtiokonttorin toimittama data ja Palkeiden toimittama materiaali
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Palvelualue Kustannustehokkuus

1. Palkanlas-
kenta

Palkeiden palkanlaskenta on kustannusteho-
kas suhteessa verrokkiorganisaatioihin;
palkka- ja palkkiolaskelman keskimaarainen
kustannus on selkeasti vertailujoukon medi-
aania alhaisempi ja lahenee vertailujoukon
ylakvartiilin tasoa.

2.Palvelus-
suhteen hal-
linta

Palkeiden palvelussuhteen hallinta kustan-
nustaso on alhaisempi kuin verrokkijoukon,
mika voi johtua siitd, ettd Palkeiden palvelun
laajuus on edelleen suhteellisen kapea ver-
rattuna vertailutietokannan organisaatioihin.

Palkeiden matkahallinta on verrokkijoukkoon
nahden keskivertoa kustannustehokkaampi.
Tarkasteluvuosien valisen kustannusten nou-
sun myota on tunnistettavissa selkeata te-
hostamisen varaa suhteessa vertailujoukon
parhaisiin organisaatioihin.

4. Rekrytointi

Palkeiden rekrytointipalvelun kustannustaso
on alhaisempi kuin verrokkiorganisaatioilla.
Suurin osa rekytointiprosessista tapahtuu
kuitenkin virastojen paassa, mika tarkoittaa
ettei kustannukset ndy Palkeiden luvuissa

5. Osaamisen
palvelut

Koko valtion henkiléstén kehittdminen ja
koulutushallinta on tehokkaampaa kuin ver-
rokkiorganisaatioiden. Verrokkiorganisaati-
oilla palvelu tosin on osa laajempaa henkilds-
tén kehittamispalvelua.

Tuottavuus

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

Palkeiden palvelussuhteen hallinnan tuottavuus
vaikuttaa olevan verrokkiorganisaatioita alhai-
sempi.

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

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

Valtion henkiléston kehittdmisen ja koulutusten-
hallinnan tuottavuus on hyvalla tasolla verrat-
tuna verrokkiorganisaatioihin, selkeasti yli yla-
kvartiilin, mihin vaikuttaa valtion kapeampi pal-
velun laajuus.

Kuva 3 Henkil6stopalveluiden kustannustehokkuus ja tuottavuus kooste!> 16

. Hyvé taso . Kohtalainen taso . Heikko taso

Palkanlaskenta

Arvio

Palkeiden palkka- ja palkkiolaskelman keskimaardinen kustannus on selkedsti vertailujoukon mediaania
alhaisempi ja lahenee vertailujoukon ylakvartiilin tasoa, mika tarkoittaa, etta Palkeiden palkanlaskenta on
kustannustehokasta suhteessa verrokkiorganisaatioihin.

Palkka- ja palkkiolaskelman keskimaarainen kustannus
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Kuvio 4 Palkanlaskennan keskimaarainen kustannus!’ 18

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

15 Vertailuaineiston ldhde: 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 lédhde: Valtiokonttorin toimittama data, Palkeiden datan ldhde: Palkeiden toimittama materiaali

17 palkeiden datan ldhde: Palkeiden toimittama materiaali

18 Vertailuaineiston aineiston ldhde: Deloitte Nordic SSC/GBS Benchmarking study, 2017/2018 (n=21)
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Tehokkuusolettama on kuitenkin korkea johtuen valtion palkkahallinnon suurista volyymeista. Palkeiden
kustannustehokkuus selittyy myos silla, ettd virastoissa tehdaan edelleen suhteellisen suuri maara palkan-
laskentaan liittyvia tehtavia.

Palkka- ja palkkiolaskelman keskimaarainen yksikkdkustannus nousi hieman vuodesta 2017 vuoteen 2018
palkanlaskennan palvelutuotannon kehittamisestd huolimatta. Henkildstékustannukset palkka- ja palk-
kiolaskelmaa kohden laskivat n. 6 % palkanlaskennan HTV-maaran laskun ja kasvaneen volyymin myéta,
mutta jarjestelmdkustannusten seka muiden kustannusten kasvu ylitti henkiléstokustannusten laskun. Jar-
jestelmakustannusten kasvu on odotettua seurausta jarjestelmien kehitystyosta kaytettéavyyden ja toimin-
nallisuuksien varmistamiseksi ja automaatiotason nostamiseksi. Investoinneilla automaatioon ei kuiten-
kaan ole pystytty vaikuttamaan henkildstékustannuksiin riittavasti. Myés muiden kustannusten kuten ke-
hitys ja yllapitokustannusten kasvua tulee rajoittaa, jotta toiminta sailyisi kustannustehokkaana.

Palkkalaskelman kustannukset vaihtelevat suuresti asiakasvirastojen valilld ja sijoittuvat valille 5-40 € per
palkkalaskelma (kts. liite 4). Virastokohtainen palkka- ja palkkiolaskelmien volyymi selvasti korreloi palkka-
ja palkkiolaskelman virastokohtaisen yksikk6kustannuksen kanssa. Korkea virastokohtainen yksikkdkus-
tannus viittaa pieneen volyymiin ja pdinvastoin. Huomattavampia kustannussaastémahdollisuuksia lienee
niiden virastojen kohdalla, joissa volyymit ovat suhteellisen suuret, ja yksikkdkustannus silti palvelun hin-
taa korkeampi - esim. Etela-Suomen aluehallintovirasto, Opetushallitus, Oikeusministeridé, Verohallinto.

On myo6s huomattava, etta johtuen palkanlaskennan hinnoittelumallista, jossa palkkalaskelman hinta on
kaikille sama riippumatta todellisista kustannuksista, suuren volyymin virastot kaytanndssa tukevat kor-
kean kustannustason virastojen palvelua merkittavasti. Hinnoittelumalli ei siis kannusta virastoja, jotka
maksavat palvelusta alle kustannustason, kehittéamaan ja standardoimaan toimintatapojaan. Palkeiden
palkkahallintopalvelun kustannustehokkuuden parantamiseksi palvelun edelleen standardointi asiakasvi-
rastokohtaisten kustannuserojen tasaamiseksi ja kokonaiskustannusten alentamiseksi on suositeltavaa.
Niin ikdan hinnoittelumallin kehittdminen siten, etta asiakaskohtaiset erot standardoinnin asteessa huomi-
oidaan, parantaisi palvelun kustannusten muodostumisen lapinakyvyytté seka kannustaisi myos korkeim-
man kustannustason virastoja tydskentelemaan standardoinnin parantamiseksi.

Kasitelty palkka- ja palkkiolaskelma per palkanlaskennan HTV**
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Kuvio 5 Kasitelty palkka- ja palkkiolaskelma per palkanlaskennan HTV1® 20

* Lukuihin sisdltyy palkka- ja palkkiolaskelmat, ** HTV = Kokonais-HTV *** Palkeiden ja virastojen yhteenlaskettu palkanlaskennan HTV,
sisaltden seka palkka- ja palkkionlaskenta ettd palkkausjarjestelman yllapitoa. 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
suoritemaara per HTV avainlukua. Verrokkiorganisaatioihin ndhden Palkeiden palkanlaskenta sijoittuu tuot-
tavuudessa jopa ylakvartiilia korkeammalle tasolle, kun vertailussa huomioidaan ainoastaan Palkeiden pal-
kanlaskennan HTV. Kun vertailuun sisdllytetddn myo6s virastojen palkanlaskentaan kayttéama HTV, suorite-
maara per HTV laskee ylakvartiilin alle, ollen kuitenkin edelleen mediaania korkeampi. Palkeiden palkan-
laskennan tuottavuus on kasvanut vuoden 2017 ja 2018 valillad volyymien kasvun ja palkanlaskennan pal-
velutuotannon HTV:n laskun my6ta. Vuonna 2018 yksi palkanlaskennan HTV kasitteli 10 % enemman

19 palkeiden datan lahde: Palkeiden toimittama materiaali ja Valtion datan |ahde: Valtiokonttorin toimittama data
20 Vertailuaineiston lahde: Deloitte Support Function Benchmarking study (n=11)
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palkka- ja palkkiolaskelmia verrattuna edelliseen vuoteen. Siitd huolimatta, ettd palkanlaskenta on koko
valtion osalta siirretty Palkeille, tehtiin virastoissa edelleen vuonna 2018 n. 40 HTV:n edesta palkanlasken-
nan tyéta, mika on merkittdva maara ja alentaa palkkahallinnon tehokkuutta koko valtion tasolla. Viras-
toissa tapahtuvasta palkkahallinnon ty6std noin kolmasosa liittyi palkkausjarjestelman yllapitoon.

Valtion tasolla palkkahallinnon toiminnan tehostamisen potentiaalia I6ytyy edelleen keskittamalla tehtavia
ja toimintaa Palkeisiin, jossa palkanlaskenta hoituu selkedsti valtion tasoa tehokkaammin. Toiminnan tar-
kastelu koko valtion tasolla, erityisesti virastoissa tapahtuvan tyén osalta, on myds suotavaa tehostamis-
toimenpiteiden tunnistamiseksi. Vuoden 2018 palkkahallinnon asiakasvirastokohtainen tuottavuuden vaih-
telu on suurta eri virastojen kohdalla johtuen suurista volyymieroista. Asiakasvirastokohtaisesta tuotta-
vuusvertailusta on havaittavissa, etta volyymi selvasti korreloi tuottavuuden kanssa, jolloin suuren volyy-
min virastojen kohdalla myds 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 pyrkia stan-
dardoinnin kasvattamiseen my6s ndiden prosessien kohdalla. My6s Palkeiden sisaisen tydnjaon I&dhempi
tarkastelu saattaa auttaa I6ytdmaan tuottavuutta parantavia toimenpide-ehdotuksia esimerkiksi asiakas-
kohtaisten tiimien tyékuorman tasaamisen kautta.

Palvelussuhteen hallinta

Palkeiden palvelussuhteen hallinnan kokonaiskustannus suhteessa virastojen HTV:hen on alhaisempi kuin
verrokkijoukon organisaatioilla ja on pysynyt samalla tasolla tarkasteluvuosien valilld. Suhteellisen alhainen
kokonaiskustannus HTV:ta kohden selittyy kuitenkin paljolti silla, ettd Palkeiden palvelussuhteen hallinnan
palvelun laajuus on edelleen suhteellisen kapea verrattuna vertailutietokannan organisaatioihin. Valtion
tasolla merkittavin osa palvelussuhteen hallinnan tydsta tehdé@an edelleen virastoissa, ja Palkeiden paassa
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 palvelupyynté on Palkeissa selvasti korkeampi kuin verrokkiorganisaatioissa, mika voi johtua Pal-
keiden edelleen suhteellisen pienista volyymeistd, jolloin tehokkuutta ei ole paasty taysimittaisesti kehit-
tdmaan palvelun standardoinnin ja palvelutuotannon optimoinnin kautta. Palvelussuhteen hallinnan valtio-
tason kustannustehokkuuden kehittdmiseksi tulisi selvasti tarkastella Palkeissa toteutettavan palvelun
osuutta osana palvelussuhteen hallinnan kokonaisprosessia, jotta palvelun keskittamisella voidaan saavut-
taa kustannustehokkuutta koko valtion tasolla.

Taulukko 4 Palvelussuhteen hallinnan keskeiset mittarit?!

Kustannustehokkuus

Palvelussuhteen hallinnan kokonaiskustannus
PER virastojen HTV (kokonais-HTV) 74,6 € 74,9 € M132,4€

Palvelussuhteen hallinnan kokonaiskustannus

PER palvelupyynto n/a 88 € M 50,8 €

Tuottavuus

Palvelussuhteen hallinnan palvelupyyntéjen
maara n/a 1237 kpl M 3 590 kpl
PER Palkeiden HTV

Selite: M = Mediaani. Huom. Vertailutietoarvo perustuu palvelun kustannuksiin suhteessa transaktioméérééan. Palkeiden osalta on kéytetty
Palvelussuhteen hallinnan palvelupyyntdjen m&éré koska transaktiomd&érid ei Palvelussuhteen hallinnan osalta lasketa, mikad antaa suun-
taa antavan luvun.

Palkeiden palvelussuhteen hallinnan tuottavuus on selvasti alhaisempi kuin vertailutietokannan organisaa-
tioilla. Vuonna 2018 yksi palvelussuhteen hallinnan HTV kasitteli 1 237 palvelupyyntéa kun verrokkijoukon
yrityksilla vastaava maara oli 3 590, eli Palkeiden tuottavuus palvelussa oli vain noin 34 % vertailujoukon
organisaatioiden keskimadraisesta tuottavuudesta. Vertailua tulisi kuitenkin tulkita suuntaa antavana,
koska vertailuarvossa esitetty suoritemaara ei valttamatta suoraan vastaa Palkeiden laskelmassa kaytettya
palvelupyyntdjen maaraa. Palvelupyyntdjen maaraa kaytettiin arvioinnissa, koska Palkeet eivat seuraa ko.

2! palkeiden datan lahde: Palkeiden toimittama materiaali
22 \Vertailuaineiston lahde: APQC HCM Shared Service Benchmarks, 2018 (n=179-192)
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palvelun osalta suoritemaaria. Suoritemaarien seurannan kehittédminen kuitenkin auttaisi palvelun tuotteis-
tamisen kehittdmisessa ja edelleen tuottavuuden seurannassa ja kehittdmisessa.

Palvelussuhteen hallinnan alhainen tuottavuus edelleen kertoo myds palvelun hajanaisuudesta ja siita, etta
palvelua ei ole viela standardoitu. Palkeiden palvelussuhteen hallinnan palvelu on hyvin moninainen ja
kostuu erilaisista kokonaisuuksista seké useista lisapalveluista. Tastékin johtuen palvelussuhteen hallinnan
palvelun standardointi ja palvelun tuotteistaminen edesauttaisi tuottavuuden parannusta.

Palkkauksen ja palvelussuhteen hallinnan palvelun selvityspyyntéjen maara laski tarkasteluvuosien valilla
(2017: 4 kpl, 2018: 2 kpl). Reklamaatioiden maara kuitenkin nousi hieman (2017: 4 kpl, 2018: 5 kpl).
Palkkauksen ja palvelussuhteen hallinnan oli ainoa henkiléstopalvelu, josta tarkasteluvuosien aikana tehtiin
reklamaatioita ja palvelusta tehtiin myds eniten selvityspyyntdja. Palkkauksen ja palvelussuhteen hallinnan
asiakastyytyvaisyys on ollut nousujohteinen vuosien 2017-2019 valilla (2017: 3,60, 2018: 3,81). Palkan-
laskennan tuottavuuden kehittaminen, palkkalaskelman hinnan lasku, automaatiotason nostaminen seka
palvelussuhteen hallinnan palvelujen laajentuminen ovat tekijoita, jotka ovat vaikuttaneet mydnteisesti
asiakastyytyvaisyyden kehitykseen. Palvelun liittyva vastuujako asiakkaiden ja Palkeiden valilld on maari-
telty ja dokumentoitu ja on laajalti toimiva. Palvelun laadun varmistamiseksi on palvelussuhteen hallinnan
palvelualueen kaikkien palveluiden osalta maaritelty vasteajat, jotka seurataan jatkuvasti. Palvelunhallin-
tajarjestelma Point mahdollistaa reaaliaikaisen vasteaikojen seuraamisen. Laatupoikkeamien seurannan
lisdksi on tehty varasuunnitelma.

Matkustus

Palkeiden matkahallinnan kustannukset ovat vertailuorganisaatioiden mediaania alhaisemmalla tasolla.
Vuoden 2018 kustannusten selkean nousun mydta kustannustaso siirtyi ldhemmas mediaania ja nain ollen
selkeata tehostamisen varaa on tunnistettavissa suhteessa vertailujoukon parhaisiin organisaatioihin.

Matkalaskun keskimaarainen kustannus
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Kuvio 6 Matkalaskun keskimaarainen kustannus?3 24
Muut kustannukset siséltévét: Kehitys-, Hallinto- ja Muut kustannukset.

* Lukuihin sisaltyy matkalaskujen maksaminen ja tarkastus.

Palkeiden matkahallinnan kustannustehokkuuden voidaan todeta olevan edelleen hyvalla tasolla, mutta
huolestuttavaa on kuitenkin kustannusten huomattava nousu tarkasteluvuosien valilla. Korkeamman mat-
kalaskun kasittelykustannuksen taustalla néakyy padosin matkahallinnan henkilotydn selkea kasvu ja téman
myo6td henkildstokustannusten yli 50 %:n kasvu. Henkiléstokustannusten nousu vaikutti mydés muiden,
allokoitavien kustannusten nousuun. Jarjestelmdkustannukset sen sijaan laskivat hieman edeltavaan vuo-
teen nahden M2 jarjestelmakustannusten laskun myo6ta. Jarjestelmakustannusten suhteellisen pieni osuus
matkahallinnan kokonaiskustannuksista ei kuitenkaan riitd kompensoimaan henkiléstékustannusten mer-
kittavaa nousua. Matkustuksen kokonaiskustannukset nousivat vuonna 2018 44 % ja matkalaskun kasit-
telyn keskimaarainen yksikkdkustannus nousi niin ikaan 40 %.

Tarkasteluvuosien valisella pienella volyymin kasvulla ei pystytty vaikuttamaan kasittelykustannuksiin, kun
samanaikaisesti Palkeiden matkahallinnan HTV-maara nousi yli 60 % (2017: 27,2, 2018: 44,1). Kehityksen
taustalla on palvelun laajentuminen ja matkalaskujen tarkastustehtavien siirtyminen virastoista Palkeisiin

23 palkeiden datan lahde: Palkeiden toimittama materiaali
24 Vertailuaineiston lahde: Deloitte Nordic SSC Benchmarking study (n=21)
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vuoden 2017 loppupuolella. Palvelumuutoksen vaikutus nékyy vahvasti vuoden 2018 luvuissa kustannus-
tehokkuutta heikentavana. Kehitys, jossa Palkeilla on yha suurempi rooli valtion henkiléstéhallinnon palve-
luiden tuottamisessa, on kuitenkin suotavaa, kun samalla varmistetaan kokonaishyé6tyjen toteutuminen
virastojen ty6n vahentymisena seka kustannustehokkaalla palvelutuotannolla. Koska matkalaskujen tar-
kastelupalvelu oli vuonna 2018 Palkeilla viela uusi palvelu on siis oletettavaa, ettd palvelun vakiinnuttua
kustannustehokkuus paranee vuosien 2019 ja 2020 aikana.

Paadosin virastokohtaiset kustannukset ovat edelleen vertailujoukon mediaania alhaisemmat, mutta vain
pieni osa yltaa vertailujoukon ylakvartiilin tasolle (kts. liite 6). Yksikkdkustannusten vaihtelu on suurta ja
jonkin verran korreloi volyymien kanssa. Suurimmalla osalla korkean volyymin virastoista on myds alhainen
keskimadrainen yksikkdkustannus, mutta muutaman korkean volyymin virastolla yksikkékustannus on
kohtalaisen korkea. Naiden virastojen matkalaskujen kasittelyprosessin tarkempi tarkastelu ja vertaaminen
matalamman yksikkdkustannuksen virastoihin on suositeltavaa kustannustehokkuutta edistavien toimen-
piteiden tunnistamiseksi ja palvelun standardoinnin parantamiseksi.

Tarkasteluvuosien valilla Palkeiden tuottavuus ndyttaa pudonneen huomattavasti ja Palkeiden vuoden 2018
arvo on selkeasti alle vertailuorganisaatioiden mediaanin. Syy tuottavuuden heikentymisessa on matkalas-
kujen tarkastuspalvelun siirtyminen virastoista Palkeisiin, jonka myo6ta Palkeiden HTV-madara matkalasku-
jen kasittelyssa kasvoi n. 60 %. Siten on tarkea huomioida tarkasteluvuosien valisessa vertailussa, etta
vuoden 2018 matkustuspalvelun matkustuspalvelu on laajempi kuin edeltavana vuonna, mika aiheuttaa
laskun tuottavuudessa, kun varsinaisten suoritteiden maara ei palvelun laajentumisen yhteydessa kasva-
nut. Vaikka Palkeiden tuottavuus laski tarkasteluvuosien valilla, pysyi valtion tasolla tuottavuus suhteellisen
samalla tasolla. Koko valtion tasolla HTV-maaran nousu oli ainoastaan 4 %, mika kertoo siitd, ettd viras-
tojen HTV:t siirtyivat Palkeisiin. Tuottavuuslukujen takana on havaittavissa, etta palvelun siirtyminen Pal-
keisiin oli viela transitiovaiheessa ja haki muotoaan 2018 aikana. Lisdksi, vaikuttaa silta, etta palvelutuo-
tannon optimointi ei vield saavuttanut optimaalista tasoa, mikd voidaan nahda normaalina seurauksena
suuren palvelumuutoksen ja laajentumisen myo6ta.

Kasiteltyjen matkalaskujen maara per Palkeiden HTV**
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Kuvio 7 Matkahallinnan tuottavuus?> 26

* Lukuihin sisaltyy 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 sisdisia ja asiakaskohtaisia tydprosesseja ja kdytantdja seka erityisesti
henkiléstéresurssien mitoitusta. Vuoden 2018 matkalaskujen asiakasvirastokohtaisen kasittelytehokkuu-
den vaihtelu on erittdin suurta ja erityisesti muutaman viraston kohdalla tuottavuus on huomattavasti kor-
keampi kuin valtaosalla virastoista. Tuottavuuden edelleen parantamiseksi on suositeltavaa tarkastella Ia-
hemmin naiden korkean tuottavuuden virastojen matkalaskun kasittelyprosessia ja pyrkia jalkauttamaan
parhaita kaytantdja myds muiden virastojen prosesseihin.

25 palkeiden ja Valtion datan lédhde: Palkeiden ja Valtiokonttorin toimittama materiaali
26 Vertailuaineiston lahde: Deloitte Nordic SSC Benchmarking study (n=21)
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Matkustuspalvelusta ei tarkasteluvuosien aikana tehty selvityspyyntoa tai reklamaatiota, mika viestii siita,
ettei palvelussa ole tarkasteluvuosien aikana esiintynyt suurempia laatupoikkeamia. Myo6s asiakastyytyvai-
syys on kasvanut vuosien 2017-2019 aikana (2017: 3,30, 2018: 3,77). Toisaalta, matkustuspalvelun kus-
tannusten nousu ja tuottavuuden lasku ei ole nahtavasti vaikuttanut asiakastyytyvaisyyteen. Paaosa mat-
kustukseen liittyvista asiakaskyselyistéa saadaan ratkaistua ensikontaktilla (2018: 84,1 %), mika kertoo
hyvin tehokkaasta asiakaspalvelusta ja siita, etté asiakkaiden kyselyt padosin ohjautuvat suoraan oikeille
tahoille. Liséksi, asiakkaiden ja Palkeiden vélinen ty6njako on maaritelty ja dokumentoitu ja paallekkaiset
tekemiset on saatu eliminoitua. Vasteajat on maaritelty kaikkien palveluiden osalta.

Henkilostopalveluiden asiakaspalvelun tehokkuus

Henkildstopalveluiden asiakaspalvelun tehokkuutta on arvioitu tarkastelemalla ensikontaktilla ratkaistujen
yhteydenottojen prosenttiosuutta ja vertailemalla Palkeita arvioinnissa kdytettya vertailuaineistoa vasten.

Taulukko 5 Henkilostopalveluiden ensikontaktilla ratkaistut yhteydenotot?”

Palkeiden palvelualue

Palkanlaskenta 40,61 % .

Palvelussuhteen hallinta 39,44 % .
M 87 %

Matkustus 84,01 %

Rekrytointipalvelu 87,2 %

Selite: M = Mediaani

Hyvé taso Kohtalainen taso . Heikko taso

Palkeiden henkiléstopalveluista Palkanlaskennan ja Palvelussuhteen hallinnan ensikontaktien ratkaisuaste
jaa selkeasti alle vertailuarvon. Tama tarkoittaa, etta ko. palveluiden osalta yli puolet asiakkaalta tulleista
yhteydenotoista vélitetdan eteenpain Palkeilla sisdisesti yhden tai useamman kerran. Toisaalta, asiakas-
palvelun tehokkuuden ndkékulmasta Palkeiden rekrytointi- ja matkustuspalvelu toimivat kohtuullisen te-
hokkaasti. Matkustuspalvelu sijoittuu |dhelle vertailuarvoa ja rekrytointipalvelu samoille lukemille vertai-
luarvon kanssa. Tama tarkoittaa, ettd suurin osa asiakkaiden yhteydenotoista saadaan ratkaistua ensim-
maisella yhteydenotolla ja ainoastaan pieni osa siirtyy eteenpain kerran tai enemman Palkeiden sisdlla.
Rekrytointipalvelua toteuttavan henkilostdn maara on pieni ja palvelu raataléidaan asiakkaalle yhteyden-
oton perusteella. Tarve valittaa rekrytointipalveluun tulleita palvelupyyntdja on erittdin epatodennakdinen.

Palkanlaskennan ja palvelussuhteen hallinnan osalta asiakaspalvelun tehokkuudessa on selvasti kehitta-
mispotentiaalia. Palvelupyyntdjen siirtamisen syitd ja ensimmaiseen yhteydenottoon kaytettya kanavia olisi
suositeltavaa tarkastella lahemmin.

3.3.3 Talouspalvelut

Tassa osiossa on analysoitu Palkeiden talouspalveluiden kustannustehokkuutta ja tuottavuutta, joita on
verrattu arvioinnissa kaytettya vertailuaineistoa vasten. Talouspalveluiden avainlukujen analysoinnissa on
keskitytty erityisesti Palkeiden talouspalveluiden peruspalveluihin ja volyymipalveluihin, eli Menojen kasit-
tely, Tulojen kasittely 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 hyvalla tasolla vertailu-
joukkoon nahden (ylékvartiilin ja mediaanin puolivalissa). Tarkasteluvuosien valilla valtion taloushallinnon
kokonaiskustannus on pysynyt suunnilleen samalla tasolla. Vertailuaineiston osalta on huomioitava, etta

27 palkeiden datan lahde: Palkeiden toimittama materiaali
28 \ertailuaineiston lahde: APQC HCM Shared Service Benchmarks, 2018 (n=207)
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mukana on julkisen sektorin lisdksi myds kansainvalisia porssiyrityksia, joiden kuukausiraportointi ja ulkoi-
nen raportointi tyéllistavat huomattavasti enemman kuin valtiohallinnon vastaavat tehtavat. Lisaksi val-
tiohallinnon jarjestelmakustannukset sisaltavat vain Palkeiden kdyttamien jarjestelmien kulut, ja on myds
syytd olettaa, ettei kaikkea virastoissa tehtya taloushallinnon tyéta ole mydskaan rekisterdity. Nain ollen
Palkeiden kustannustehokkuuden oletetaan myds olevan vertailuaineistoon ndhden korkealla tasolla.

Taulukko 6 Valtion ja Palkeiden taloushallinnon kustannustehokkuus

Valtio

Valtion taloushallinnon kustannukset
PER virastojen toimintamenot 0,72 % 0,71 % M 1,20 %?3°

Palkeet

Palkeiden talouspalvelun kokonaiskustannus
PER valtion toimintamenot (1 000€) 2,02 € 1,96 € M 3,313°

Palkeiden talouspalvelun kokonaiskustannus
PER Palkeiden talouspalvelun kokonais-HTV 99 090 € 102 486 € M 67 823,883° .

Selite: M=Mediaani
Hyvé taso Kohtalainen taso . Heikko taso

Palkeiden talouspalveluiden kustannustehokkuutta on tarkasteltu suhteuttamalla Palkeiden talouspalvelui-
den kokonaiskustannus koko valtion toimintamenoihin. Nain tarkasteltuna kustannustehokkuus Palkeissa
on niin ikdan varsin hyva vertailuaineiston arvoihin ndhden (ylakvartiilin ja mediaanin puolivélissa). Talla
mittarilla Palkeiden kustannustehokkuus on jopa hieman parantunut (3 %). Kustannustehokkuuden taus-
talla vaikuttaa kuitenkin se, ettei ty6ta ole siirretty palvelukeskuksen tehtavaksi yhta laajasti kuin vertai-
luaineiston organisaatioissa. Toisaalta tarkasteltaessa Palkeiden talouspalvelun kokonaiskustannusta suh-
teessa Palkeiden talouspalvelun kokonais-HTV:hen, kustannustehokkuus on alempi kuin vertailuaineistolla.
Na&in tarkasteltuna kustannustehokkuus jaa mediaanin ja alakvartiilin valille, eli Palkeissa talouspalveluiden
kustannus HTV:ta kohden on keskimaaraista korkeampi. Tarkasteluvuosien valilla kustannus on myds jon-
kin verran noussut (3 %). Tassa taustalla on muun muassa talouspalveluiden tydntekijamaaran lasku ja
ICT-kulujen nousu. Tassa on myds huomioitava, etta vertailuaineiston organisaatiot ovat julkisen sektorin
lisdksi suurelta osin kansainvalisia porssiyrityksia, joissa yleinen trendi viimeiset vuosikymmenet on ollut
vieda tukipalveluiden téita alhaisemman kustannustason maihin, jolloin kokonaiskustannus HTV:ta kohden
todenndkdisimmin alenee alemmasta palkkatasosta johtuen.

Valtion tasolla tuottavuutta on tarkasteltu suhteuttamalla valtion taloushallinnon kokonais-HTV virastojen
toimintamenoihin. Tarkasteluvuosien valilla tehokkuus ndkyy parantuneen 7,4 HTV-yksikkda asettuen
vuonna 2018 selkeasti mediaanin paremmalle puolelle. Valtion taloushallinnon tehokkuus on varsin hyva.

Taulukko 7 Valtion ja Palkeiden taloushallinnon tuottavuus

Valtio
Valtion taloushallinnon kokonais-HTV
PER virastojen toimintamenot (1 mrd €) 67,0 HTV 59,6 HTV M 64,332
Palkeet
Palkeiden talouspalveluiden HTV o o 0/.33
PER valtion taloushallinnon HTV 19 % 17% R
Hyvéa taso Kohtalainen taso . Heikko taso

Selite: M=Mediaani

29 palkeiden datan lahde: Palkeiden toimittama materiaali

30 Vertailuarvon lahde: APQC, Key benchmarks at a glance: Financial Management Shared Services, 2019 (n=1 824;
374; 171)

31 palkeiden datan lahde: Palkeiden toimittama materiaali

32 yertailuarvon ldhde: APQC, Key benchmarks at a glance: Financial Management Shared Services, 2019 (n=413)

33 Vertailuarvon léhde: 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 henkilotyosta, mika on alle puolet vertailuaineiston organisaatioiden palvelu-
keskuksissa tehtavan tydn osuudesta, eli Pohjoismaisen vertailuaineiston organisaatioissa huomattavasti
suurempi osuus taloushallinnon tehtavista on keskitetty palvelukeskuksiin. Yleisesti palvelukeskusmalleissa
menojen kasittelyn, tulojen kasittelyn ja kirjanpidon tyot on pystytty siirtdmaan lahes kokonaan palvelu-
keskuksen tehtdvaksi.

Seuraavassa taulukossa on esitetty kootusti yhteenveto talouspalveluiden kustannustehokkuudesta ja tuot-
tavuudesta. Tarkemmat volyymipalveluiden analyysit on esitetty téman jalkeen.

Palvelualue Kustannustehokkuus Tuottavuus Arvio

1. Menojen Palvelun kustannustehokkuus on pysynyt la- Palvelun tuottavuus on kasvanut hieman tarkas-
kasittely hes muuttumattomana tarkasteluvuosien vé- teluvuosien valilld ja asettuu vertailuaineiston or-

lilla, ja jaa vertailuaineiston organisaatioihin  ganisaatioihin nahden selkeasti keskivertoa pa-
nahden vield keskivertoa heikommaksi. Mer- remmalle tasolle. Automaation avustuksella pie- .
kittavinta kustannuskehityksesséa on jarjestel- nentyneelld henkilostoresurssilla on pystytty ka-
makustannusten nousu ja henkildstdékustan- sittelemadn sama volyymi kuin aiemmin.
nusten pieni lasku.

P L HIERS Palvelun kustannustehokkuus on parantunut  Tulojen kasittelyn pieni volyymi Palkeissa nakyy
sittely tarkasteluvuosien valilld. My6s vertailuaineis- alhaisena tuottavuutena vertailuaineiston organi-
toon nahden tulojen kasittelyn yksikkdkus- saatioihin ndhden. Tarkasteluvuosien valilla te-
tannukset ovat alakvartiiliakin korkeammat. hokkuus on kasvanut vahan johtuen suurimmaksi
Tahan vaikuttaa erityisesti myyntilaskutuksen osaksi henkildstoresurssien voimakkaasta las-
pieni volyymi valtiolla. kusta palvelussa.

P LG Palvelu on Palkeet-tasolla tarkasteltuna ver- HTV-maaria tarkastellessa tuottavuus on varsin
tailuaineistoon nahden hyvalla tasolla ja val- korkea seka Palkeet etta Valtio tasoilla. Téma

tion tasolla tarkasteluna my6s lahella keski- johtuu osittain tyén maaran vahaisyydesta ver-
vertotasoa. rokkijoukkoon (maantiede ja ulkoinen rapor- .
tointi).

Kuva 4 Talouspalveluiden kustannustehokkuus ja tuottavuus343®
. Hyvé taso . Kohtalainen taso . Heikko taso

Menojen kasittely

Palkeiden ostolaskun kasittelyn kustannus asettuu useita toimialoja edustavan vertailujoukon mediaanin
ja alakvartiilin valille molempina tarkasteluvuosina. Toimialakohtaisen vertailujoukon Valtion ja puolustuk-
sen -toimialan mediaanikustannukseen nahden Palkeiden ostolaskun kustannus puolestaan asettuu mo-
lempina tarkasteluvuosina reilusti mediaania paremmalle tasolle. Useita toimialoja edustavaan vertailuai-
neistoon ndhden Palkeet ei ole ostolaskun kasittelyssa erityisen kustannustehokas, mutta toimialakohtai-
seen vertailuaineistoon nahden Palkeet puolestaan nayttaytyy jo suhteellisen kustannustehokkaana. Huo-
mioitavaa on, etta kansainvalisen 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 lahde: Valtiokonttorin toimittama data, Palkeiden datan |ahde: Palkeiden toimittama materiaali
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Ostolaskun keskimaarainen kustannus
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Kuvio 8 Ostolaskun keskimaarainen kustannus 3637

Ostolaskun kasittelyn kokonaiskustannus on pysynyt suhteellisen stabiilina tarkasteluvuosien valilla, kun
menojen kasittelyprosessin kokonaiskustannuksissa ja volyymissa (ostolaskut seka vastikkeettomat tapah-
tumat) ei ole tapahtunut merkittavia muutoksia. Kustannusjakaumasta puolestaan on havaittavissa jarjes-
telmakustannusten kasvu (+38 %) ja toisaalta henkiléstdkustannusten lasku (-11 %) tarkasteluvuosien
valilla. Nama muutokset heijastavat tehtyja investointeja jarjestelmiin sekd lisdantynytta automaatiota.
Jarjestelmdkustannukset ovat siis kasvaneet ja henkiléstékustannukset laskeneet vahentyneen manuaali-
sen tyon mydta. Myds muut kustannukset ovat laskeneet linjassa henkiléstékustannusten laskun kanssa,
mutta hieman maltillisemmin.

Asiakasvirastokohtaisen analyysin on perusteella ostolaskun kasittelyn kustannus vaihtelee noin 3-20 €:n
valilla eri asiakasvirastojen vadlilla. Virastokohtainen yksikkdkustannus korreloi selvasti suoritemaaran
kanssa. Kokonaisuudessaan vain 12 viraston kohdalla todellinen yksikkdkustannus vastaa ostolaskun hin-
taa (4,13 €) tai jaa sen alle. Ostolaskun kasittelyn kokonaiskustannus tasoittuu korkeamman volyymien
asiakasvirastojen kautta, mutta on huomionarvoista, ettd valtaosa asiakasvirastoista saa palvelun huomat-
tavasti todellista kustannusta alemmalla hinnalla. Ostolaskun kasittelyn kustannustehokkuuden paranta-
miseksi suositeltavaa on toisaalta keskittya erityisesti ostolaskun kasittelyprosessiin niiden virastojen koh-
dalla, joissa yksikkdkustannus ylittaa ostolaskun kasittelyn hinnan. Toisaalta myds hinnoittelun eriyttami-
nen asiakasryhmittdin ja kehittdminen vastaamaan paremmin palvelun todellista kustannusta voisi kan-
nustaa asiakasvirastoja tydskentelemaan standardoinnin lisdamiseksi.

Seuraavassa kuviossa on tarkasteltu kasiteltyjen ostolaskujen maaraa per menojen kasittelyyn osallistu-
vien htv vuosina 2017 ja 2018. Lukumaaraa on tarkasteltu seka ainoastaan Palkeiden tasolla ettd huomi-
oiden mydskin koko valtio kaikkine virastoineen (ml. Palkeet).

36 palkeiden datan lahde: Palkeiden toimittama materiaali
37 Vertailuaineiston ldhde: APQC, Blueprint for success: Accounts payable, 2018 (n=1 480, toimialakohtainen n=95)
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0 Kasitellyt ostolaskut per Menojen kasittelyn HTV
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Kuvio 9 Kasitellyt ostolaskut per Menojen kasittelyn HTV 38 3°

Kasiteltyjen ostolaskujen lukumaara kokonais-htv:ta kohden on Palkeiden tasolla tarkasteltuna hyvalla ta-
solla ylittden molempina tarkasteluvuosina mediaanin reilusti. Valtiotasolla tarkasteltuna kasiteltyjen osto-
laskujen lukumaara kokonais-htv:ta kohden puolestaan jaa alakvartiilin tasolle molempina tarkasteluvuo-
sina. Vertailuarvoihin néahden ostolaskujen kasittelyn voidaan sanoa olevan yksinomaan Palkeita tarkastel-
lessa hyvin tuottavaa, mutta valtiotasolla puolestaan jopa tehotonta. Ty6ta tehdaan siis viela paljon viras-
toissa.

Kasiteltyjen ostolaskujen lukumaara kokonais-htv:ta kohden on kasvanut hieman tarkasteluvuosien valilla.
Palkeita tarkastellessa kasiteltyjen ostolaskujen lukumaara henkilétyévuotta kohden on kasvanut 7 %, ja
kaikkia virastoja yhteensa tarkastellessa ostolaskujen lukumaara on kasvanut 9 %. Tuottavuuden kehityk-
sen taustalla on automaatio, joka mahdollistaa sen, etta tarkasteluvuosina lahestulkoon sama maara to-
sitteita on saatu kasiteltya kasiteltyd htv-maaran laskusta huolimatta. Menojen kasittely on ollut yksi Pal-
keiden automaation kehittdmisen painopisteista ja siten se saattaa olla tekija menojen kasittelyn htv maa-
ran laskussa.

Alla olevassa kuviossa on tarkasteltu menojen kasittelyn viitteellisten maksusuoritusten osuutta kaikista
saapuneista maksusuorituksista vuosina 2017 ja 2018. Rondo ymparistdssa automaattinen menojen kasit-
tely ei tarkoita samaa kuin uudessa Handi-jarjestelmassa. Rondon automaatiota oli lisatty mm. robotiikalla,
mutta silti prosessissa oli manuaalivaiheita ennen maksuun menoa. Handin menojen kasittelyssa automaa-
tio tarkoittaa taysin automaattista kasittelya ilman manuaalivaiheita. Rondon automaattiset maksusuori-
tukset Palkeilla on jaoteltu 1) sopimuksellisiin tilauksiin perustuviin maksuihin ja 2) tilauksellisiin tilauksiin
perustuviin maksuihin.

38 palkeiden datan lahde: Palkeiden toimittama materiaali
39 Vertailuaineiston lahde: APQC, Blueprint for success: Accounts payable, 2018 (n= 1 965)
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Viitteellisten maksusuoritusten osuus
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Kuvio 10 Viitteellisten maksusuoritusten osuus 4 4

Viitteellisesti kasiteltyjen maksusuoritusten osuus menojen kasittelyprosessin kaikista maksusuorituksista
on kokonaisuudessaan hieman alle mediaanin kansainvdlisen vertailuaineiston organisaatioihin nahden.
Viitteellisesti kasiteltyjen maksusuoritusten osuuden ollessa kuitenkin 80 % voidaan sen todeta olevan
kattava, mutta ei kuitenkaan riittava jaadessaan vertailuarvoihin nahden heikoksi. Viitteellisesti kasitel-
lyista maksusuorituksista noin 30 % muodostuu sopimuksellisiin tilauksiin perustuvista maksuista ja noin
50% muodostuu tilauksellisiin tilauksiin perustuvista maksuista. Tarkasteluvuosien valilla ei ole tapahtunut
olennaista muutosta.

Menojen kasittelyyn on kohdistunut ainoastaan yksi selvityspyyntd vuosina 2017 ja 2018. Reklamaatiota
menojen kasittelylle ei ole kohdistunut vuosina 2017 ja 2018 lainkaan. Luvut kertovat siita, ettei palvelussa
ole tarkasteluvuosien aikana esiintynyt yleisella tasolla merkittavia laatupoikkeamia. Samaa viestia kertoo
myo6s asiakastyytyvaisyysarvio (2017: 3,64, 2018: 3,88, 2019: 3,76), joka kumpanakin tarkasteluvuonna
ylittaa Palkeiden yleisen keskimaaradisen asiakastyytyvaisyyden. Selvityspyyntdjen, reklamaatioiden ja
asiakastyytyvaisyyden vuosilukemista on selkedsti nahtavissa Handin kdayttéonotto vuonna 2018 ja sen
mukanaan tuomat haasteellisuudet, jotka ndkyvat lisdantyneina selvityspyyntdina, reklamaatioina seka
laskeneena asiakastyytyvdisyytena. Haasteet Handin kanssa on yleisesti tiedostettu ja niiden ratkaisemisen
eteen tehddan jatkuvasti tyota.

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

Palkeiden myyntilaskun kasittelyn kustannus asettuu kokonaisuudessaan alakvartiilin heikommalle puolelle
molempina tarkasteluvuosina. Korkea yksikkdkustannuksen voidaan perustella olevan seurasta siitd, etta
valtiolla on yleisesti erittdin vahan myyntilaskutusta suhteessa vertailuaineiston organisaatioihin.

Myyntilaskun keskimaarainen kustannus
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Kuvio 11 Myyntilaskun keskimdarainen kustannus 42 43

Myyntilaskun kasittelyn yksikkékustannus Palkeissa on laskenut tarkasteluvuosien valilld kokonaisuudes-
saan 10 %, eli toiminta on kehittynyt kustannustehokkaampaan suuntaan. Yksikkékustannuksen laskun
taustalla on paaasiassa kasitellyn volyymin hienoinen kasvu ja ennen kaikkea tulojen kasittelyn kokonais-
kustannusten lasku. Kustannuksissa merkittavin lasku johtuu henkilétyén kustannusten laskusta (-17 %),
mika vaikuttaa my6s muiden kustannusten allokointiin myyntilaskuille, jotka ovat myds laskeneet vaikka-
kaan eivat taysin samassa suhteessa (-8 %). Kustannuksista jarjestelmakustannukset ovat hieman nous-
seet 2 %, minka voidaan todeta olevan luontaisesta jarjestelmien kustannuskehityksesta johtuvaa.

Asiakasvirastokohtaisesta analyysistd on havaittavissa, ettéa myyntilaskun kasittelyn kustannus vaihtelee
jopa 0,82 - 1 249 €:n valilld. Korkeamman yksikkékustannuksen virastoissa volyymimaarat ovat aivan
marginaaliset — puhutaan vain muutamista tositteista — verrattuna alhaisemman yksikkékustannuksen
paan virastoihin, jossa volyymit yltavat kymmeniin tuhansiin. Volyymien osalta huomionarvoista on, etta
suurella volyymilla virastojen joukosta erottuu jalleen alhaisemman yksikkékustannuksen osalta muutama
virasto, joiden suoritemaarat kattavat jopa puolet koko tulojen kasittelyn kokonaisvolyymista.

Kasiteltyjen myyntilaskujen lukumaara htv:ta kohden on vertailuaineistoon verrattuna koko valtion osalta
suhteellisen tehotonta. Palkeet-tasolla tarkasteltuna tuottavuus nayttaytyy parempana asettuen mediaanin
ja alakvartiilin valimaastoon. Valtiotasolla tarkasteltuna tuottavuus asettuu kuitenkin aivan alakvartiilin
tuntumaan ollen nain ollen tuottavuudeltaan heikkoa. Tehottomuus selittyy suurilta osin silla, etta valtiolla
kaiken kaikkiaan tehdaan erittdin vahan myyntilaskutusta verrattuna vertailuaineiston organisaatioihin.

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

Kasiteltyjen myyntilaskujen lukumaara htv:ta kohden on alhaisesta arvostaan huolimatta kuitenkin kasva-
nut tarkasteluvuosien valilla. Palkeet tasolla tarkasteltuna kasvu on ollut 18 %, kun taas valtiotasolla tar-
kasteltuna kasvu on ollut 23 %. Tuottavuuden kasvu on merkittava, ja se perustuu kasiteltyjen myyntilas-
kujen volyymin pieneen nousuun seka toisaalta htv-maarien suhteellisen paljon voimakkaampaan laskuun.

Viitteellisten saapuneiden suoritusten osuus tulojen kasittelyn kaikista saapuneista suorituksista on erin-
omainen ja asettuu vertailuaineiston arvoihin ndhden ylakvartiilin tasolle. Suurin osa saapuneista suorituk-
sista kasitelldan Palkeilla automaattisesti ja manuaalisesti kasiteltavia on verrattain vahan. Tarkasteluvuo-
sien valilla viitteellisten saapuneiden suoritusten osuus on laskenut 2 %, mika johtuu siita, ettd saapuneet
suoritukset ovat laskeneet kokonaisuudessaan, mutta erityisesti viitteellisten osuus suhteessa enemman.
Automaattisina saapuneina suorituksina on huomioitu kaikki viitteellisena saapuneet suoritukset.

Viitteellisten saapuneiden suoritusten osuus
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Kuvio 13 Automaattisesti kasiteltyjen maksusuoritusten osuus 46 47

Selvityspyyntdja tulojen kasittelyyn ei ole kohdistunut tarkasteluvuosina ollenkaan. Reklamaatiota tulojen
kasittely kerasi kaikista talouspalveluun kohdistuneista reklamaatioista eniten (2017:2 kpl, 2018: 4 kpl).
Luvut kertovat siitd, etta tulojen kasittelyssa on tarkasteluvuosina esiintynyt selkedsti kaikista talouspal-
veluista eniten laatupoikkeamia. Samaa viestia kertoo asiakastyytyvaisyysarviot (2017: 3,51; 2018: 3,85),
jotka jaavat alle talouspalveluiden keskimaaraisten asiakastyytyvaisyysarvioiden vuosina 2017 ja 2018.

44 palkeiden datan léhde: Palkeiden toimittama materiaali

45 Vertailuaineiston lahde: APQC, Blueprint for success: Invoicing and accounts receivable, 2018 (n= 1 420)
46 palkeiden datan lahde: Palkeiden toimittama materiaali

47 Vertailuaineiston lahde: 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
erittain hyvalla tasolla asettuen melko lahelle vertailuaineiston ylakvartiilia. Valtion tasolla tarkasteltuna
kirjanpidon kokonaiskustannus puolestaan on hieman mediaania korkeampi. Kirjanpidon kustannustehok-
kuus on Palkeet tasolla erittain hyva, mutta jaa valtion tasolla kohtalaiseksi.

Kirjanpidon kokonaiskustannus
per toimintamenot (1 000 €)*
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Kuvio 14 Kirjanpidon kokonaiskustannus per toimintamenot (1 000€) 48 4°

*Valtion toimintamenot jaettu laskennassa 0,9:113, jotta luku saadaan vertailukelpoiseksi Cross industry vertailuarvojen kanssa.

Tarkasteluvuosien valilla kirjanpidon kokonaiskustannus on noussut hieman kummassakin tapauksessa.
Palkeet tasolla kustannus on kasvanut maltillisemmin (2%) johtuen siitd, etta Palkeiden kirjanpidon koko-
naiskustannus on kasvanut vdhemman suhteessa valtion toimintamenoihin.

Kirjanpidonvientien rivimaara per HTV
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Kuvio 15 Kirjanpitovientien rivimaara per HTV

Kirjanpidon tehokkuus on Palkeet tasolla tarkasteltuna erittdain hyvalla tasolla vertailuaineiston arvoihin
nahden. Tulosten mukaan toimintamenoja kohden on keskimaarin 4,5 htv:ta, mika jopa ylittaa vertailuai-
neiston ylakvartiilin tason. Valtion tasolla tarkasteltuna tehokkuus jaa alhaisemmaksi asettuen kuitenkin
hieman mediaania paremmalle tasolle.

48 palkeiden datan lahde: Palkeiden toimittama materiaali
49 Vertailuarvon ldhde: APQC, Blueprint for Success: General Accounting and Reporting, 2018 (n= 895)
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Kirjanpidon HTV suhteessa toimintamenoihin (1 000 €)
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Kuvio 16 Kirjanpidon HTV suhteessa toimintamenoihin (1 000 €) 0 >

Tarkasteluvuosien valilla tehokkuudessa ei ole tapahtunut juurikaan muutosta Palkeet tasolla vertailtaessa.
Valtion tasolla kirjanpidon tehokkuus puolestaan nayttdisi parantuneen 7 %, mika johtuu virastojen htv-
maaran suhteellisen suuresta laskusta.

Palkeiden kirjanpito ja tilinpaatés -palveluiden laatua on arvioitu tarkastelemalla Palkeiden toimittamia pal-
velun laatuun kohdistuneita selvityspyyntdja, reklamaatioita ja asiakastyytyvadisyysarviointeja vuosina
2017-2019. Selvityspyyntéja Kirjanpito-palveluihin ei ole kohdistunut tarkasteluvuosina ollenkaan. Rekla-
maatioita puolestaan on vuonna 2017 ollut 1 kpl. Kasiteltyjen volyymien maardaan ndhden reklamaatioiden
maara on kuitenkin todella alhainen. Myds kirjanpidon asiakastyytyvaisyys arviot (2017: 3,98; 2018: 4,17;
2019: 4,21) ylittavat reilusti Palkeiden talouspalveluiden keskimaardisen asiakastyytyvaisyyden. Asiakas-
tyytyvaisyyteen vaikuttaa myds se, etta Palkeilla on oma nimetty kirjanpitajansa kullekin asiakasvirastolle.

3.4 Katsaus Pohjoismaihin — huomiot pohjoismaisista verrokkipalvelukeskuksista

Osana arviointia kerattiin myds tietoa Pohjoismaisista valtiohallinnon verrokkiorganisaatioista. Tarkaste-
lussa oli mukana Tanskan valtion talous- ja henkiléstéhallinnon palvelukeskus Statens Administration
(SAM) seka Norjan Direktoratet for forvaltning og gkonomistyring (DF@). Molemmat organisaatiot ovat
osallistuneet juuri Pohjoismaiseen julkisen sektorin palvelukeskusten vertailututkimukseen yhdessa Palkei-
den kanssa. Tama tieto ei kuitenkaan ollut luovutettavissa Deloitten arvioinnin kayttédn. Johtuen juuri
tehdysta vertailututkimuksesta, nama organisaatiot eivat mydskaan olleet halukkaita osallistumaan uuteen
datan keruuseen.

Statens Administration (SAM) - Tanska

SAM tarjoaa samoja palveluita valtion virastoille kuin Palkeet. Erona Palkeisiin on, ettd SAM ei omista tai
kehita kaytossa olevia tietojarjestelmia. SAM on puhtaasti palveluiden tuottaja ilman talous- ja henkil6st6-
hallintoa ohjaavia tai koko valtiohallintoa kehittdvia tehtavia. Tanskassa ei ole yhteista tietojarjestelmaa
valtiohallinnolle. Sama jarjestelmatuote on kaytdssa SAM:n asiakkailla, mutta kullakin on oma installaatio.
Jarjestelmien kehittamisesta vastaa eri virasto.

Hinnoittelussa ollaan siirtymassa puhtaasti tuntiveloitteisiin palveluihin. Syyna on se, etta tuntiveloitus
koetaan enemman asiakkaita kannustavaksi, kun kukin maksaa aiheuttamiensa téiden kustannukset. Suo-
messa kehitys on painvastainen ja tuntiveloituksista pyritdan transaktiopohjaisiin ja kiinteaveloitteisiin pal-
veluihin. Suomessa puhtaan tuntiveloituksen ongelma on se, etta se voi kannustaa asiakasta tekemaan
itse, jos ei ole asetettu asiakasvirastolle tarkkaa tavoitetta talous- ja henkildstéhallinnon kustannusten
leikkaamiseen kuten Tanskassa. Transaktio- ja kiintedhintaisten palveluiden haaste taas voi olla se, etta
se tasa-arvoistaa liikaa asiakkaita eika niiden erilaiset toimintatavat tule esiin veloituksissa. Ratkaisuna

50 palkeiden datan Iahde: Palkeiden toimittama materiaali
5t Vertailuarvon ldhde: 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 segmenteittdin ja nain kannustaa asiakkaita standardimpaan toimintaan.

SAMille on asetettu tietty vuosittainen prosentuaalinen kustannussaastétavoite toimintamenoissa. Silla on
mahdollisuus sopeuttaa henkiléstonsa maaraa, mika on toiminut ndiden saastétavoitteiden toteuttamisen
keinona. Eli kun toimintaa on automatisoitu niin vastaavasti henkildmaaraa SAMissa on vahennetty. Pal-
keissa henkiléstdn sopeuttaminen on huomattavasti jaykempaa, kun se paaasiassa tapahtuu elakditymisen
kautta. Elakéityminen ei yleensa kohdennu oikein.

SAM raportoi tiettyjen palveluiden kustannusindeksikehitystd suhteessa vuoden 2014 tasoon. Tahan on
laskettu Palkeiden vastaava indeksikehitys ilman tietojarjestelmdakustannuksia. Indeksikehityksesta on ha-
vaittavissa, ettéa SAMissa palkkalaskelman hinta on pysynyt suhteellisen stabiililla tasolla vuosien 2014-
2018 valilla, kun taas Palkeissa vastaava hintaindeksi on laskenut voimakkaasti. Talouspuolen volyymipal-
veluiden osalta SAMin hintaindeksissa on puolestaan havaittu jo hieman palkkalaskelmaa huomattavampaa
laskua, mutta jalleen indeksin lasku Palkeissa on huomattavan paljon voimakkaampaa.

Hintaindeksin kehityksen tarkastelun lisaksi on tarkasteltu varsinaisten palveluiden hintojen kehitysta.
Koska saatavilla julkisista Iahteista oli SAMin osalta ainoastaan vuosien 2017-2019 hintoja (DKK), on vuo-
sien 2014-2016 hinnat laskettu takautuvasti ylla listattuja hintaindekseja hyédyntaen. Alla olevassa kuvi-
ossa on esitetty palkkalaskelman hintakehitys vuosina 2014-2019. Vertailusta on havaittavissa, etta palk-
kalaskelman hinta on vuosina 2014-2016 ollut hieman SAMin hintaa korkeampi, mutta kaantynyt téaman
jalkeen tasaiseen laskuun vuoteen 2019 asti. SAMilla hintakehitys on pédinvastainen palkkalaskelman hin-
nan lahtiessé nousuun vuodesta 2016 eteenpadin

Palkkalaskeman hintavertailu (2014-2019)

10,00
> 5,00
0,00
2014 2015 2016 2017 2018 2019
e Pa|kkalaskelmat €/suorite Lonregistre

Kuvio 17 Palkkalaskelman hintavertailu Palkeet vs SAM 2014-201952 >3

Vertailusta on havaittavissa, etta ostolaskun hinta on tarkasteluajanjakson alkuvuosina 2014-2016 ollut
huomattavasti korkeampi Palkeissa kuin SAMissa. Siind missa SAMin ostolaskun hintakehitys on tarkaste-
luajanjaksolla pysynyt hyvinkin stabiilina, on Palkeet puolestaan laskenut tasaisesti ja asettunut vuosina
2018-2019 samalle hintatasolle SAMin kanssa.

Ostolaskun hintavertailu (2014-2019)
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Kuvio 18 Ostolaskun hintavertailu Palkeet vs SAM vuosina 2014-2019 >4 55

52 palkeiden datan lahde: Palkeiden toimittama materiaali
53 Vertailuarvon ldhde: Statens Administration (SAM) — ydelser og betalingsmodel for 2017-2019
54 palkeiden datan lahde: Palkeiden toimittama materiaali
55 Vertailuarvon ldhde: Statens Administration (SAM) — ydelser og betalingsmodel for 2017-2019
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Vertailusta on havaittavissa, ettd 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 jalkeen hinta on hieman heilahtanut ylés vuonna 2018 ja taas SAMin hintatason alle vuonna 2019.

Myyntilaskun hintavertailu (2014-2019)
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Kuvio 19 Myyntilaskun hintavertailu Palkeet vs SAM vuosina 2014-2019 7677

Norjan Direktoratet for forvaltning og gkonomistyring (DFQ@)

Myo6s (DF@) tarjoaa samoja palveluita asiakkailleen kuin Palkeet. Asiakkaaksi tulo on vapaaehtoista ja siten
myds oletettavaa on, etta roolia kehittamisessa ei ole.

Asiakkaat eivat maksa palveluistaan vaan siirryttdessa DF@n asiakkaiksi palveluiden tuottamiseen tarvit-
tavat toimintamenot siirtyvat DF@n budjettiin. Tama malli ajaa transformaatiota ja realisoi palvelukeskus-
mallin hyoédyt tehokkaasti samalla tavalla kuin Tanskassa kullekin virastolle vuosittain asetettava tiukka
kustannussaadstd. Suomen mallissa kustannuskehitystavoitteet kohdistetaan Palkeissa tehtavaan talous- ja
henkildstéhallinnon téihin.

Yleisesti ottaen Norjassa ei ole ollut kovaa kustannussadstdpainetta virastoilla ja siten palvelukeskusmalliin
siirtymiseen ei ole ollut painetta.

Taman tutkimuksen yhteydesséa suoritettiin mydskin DF@n suurimman asiakkaan Poliisin haastattelu, jolla
saatiin kerattya asiakasnakodkulman kasitysta palvelukeskuksen toiminnasta Norjassa yleisesti ja tasta ver-
tailuaineistoa Palkeiden toimintaan. Haastattelukysymykset koskivat vastaavia aihealueita, joita kasiteltiin
myo6skin Palkeiden asiakasvirastojen haastatteluissa — Strategiaa, missiota ja visiota, hallintotapaa, toimin-
nan suunnittelua ja johtamista, palvelun laajuutta, asiakkuudenhallintaa, palvelun tuottamismallia, hin-
noittelua, riskienhallintaa, toimintamallia ja prosesseja, jarjestelmia ja teknologiaa, kumppanuuksien hal-
lintaa, palvelun laatua seka palveluiden helppokayttdisyytta. Haastattelun tuloksia on analysoitu ja vertailtu
Palkeisiin tdssa seuraavana.

DF@n keskeiseksi strategiaksi tunnistetaan Palkeiden tavoin tuottaa keskeisid palveluja asiakasvirastoille.
Haasteena siella ndhdaan kuitenkin vahvasti se, ettd DF@n tuottamat palvelut harvoin soveltuvat suoraan
asiakkaan tarpeisiin, johtuen asiakkaan suuresta koosta, ja kehityksen nahdaan edistyvan paljon nopeam-
malla tahdilla kuin mitéd DF@ pystyy tuottamaan palveluita. Vastaavaa ilmiéta ei ole yhta vahvasti havaittu
Palkeiden osalta, silld Palkeiden tuottamat palvelut pystyvat kuitenkin suhteellisen hyvin vastaamaan eri
kokoluokankin asiakkaiden tarpeisiin, vaikka asiakaskohtaisia erityistarpeitakin kuitenkin toki on olemassa.
Palkeet my6s pyrkii aktiivisesti kehittamaan tarjoamiaan palveluita niin, ettd ne mahdollisimman hyvin
vastaavat asiakkaiden tarpeita ja pysyvat muutoksessa mukana.

Hallintotapa sek& toiminnan suunnittelu ja johtaminen DF@ssa muistuttaa hyvin paljon Palkeita. DF@n ja
asiakkaan valinen hallinto toteutuu kahden tason kommunikaatiolla — kerran vuodessa johtotasolla ja kuu-
kausittain operatiivisella tasolla. Suunniteltaessa uusia tuotteita tai palveluita DF@ssa asiakas kutsutaan
mukaan mahdollistaen nadin mielipiteen ilmaisu asiakasnakékulmasta. Tama on hyvin paljon linjassa Pal-
keiden asiakasneuvottelukunnan roolin ja tapaamisfrekvenssin kanssa. Toisaalta asiakasneuvottelukunta
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Palkeissa kokoontuu jopa useammin kuin johtotaso DF@ssa, mutta aivan kuukausittaista tasmallistd ope-
ratiivista istuntoa Palkeilla ja asiakasvirastoilla ei ole kaytanndssa. Asiakasvirastojen osallistuvampi rooli
Palkeiden toimintaan voisi juurikin edellyttda vield aiempaa tiiviimpaa ja jarjestaytyneempaa keskustelua.

DF@n palvelun laajuudessa nahdaan asiakasnakdkulmasta kehitettdvaa sen tasapuolisesta soveltumisesta
seka isoille ettd pienille asiakkaille. Uusista palveluista ja tarjoomista DF@n koetaan kommunikoivan asi-
akkaiden suuntaan hyvin. Suurimpana asiakkaana Norjan Poliisi kokee kuitenkin, ettei heita osallisteta
riittdvasti kehittamiseen. Erityistarpeita omaavana suurena asiakkaana, erityisesti esimerkiksi turvallisuus-
asioihin liittyen, Norjan Poliisi usein koittaakin painottaa DF@lle taman huomioimisen ja tarkeyden merki-
tysta. Palkeissa palvelun laajuus puolestaan on koettu asiakasnakékulmasta peruspalveluiltaan varsin riit-
tdvana, eikd tdman osalta ole korostunut merkittadvia epatasapainottomuuksia asiakkaan kokoluokkien
eroavaisuuksia ajatellen. Toki asiakasvirastojen nakdkulmasta on tuotu esille sita, ettd osittain mydskin
Palkeissa asiakaskohtaisuus saisi nékya palveluissa aiempaa enemman. Tama ei kuitenkaan ole noussut
mitenkdan merkittavaksi kehitystoimenpiteeksi asiakkaiden puolelta, vaan Palkeissa tatakin voimakkaam-
min korostuu kehitystoiveena se, etta Palkeet panostaisivat yha enemman peruspalveluidensa toimivuu-
teen ja tehostamiseen.

Asiakkuudenhallinta DF@ssa ndahdaan asiakasndkokulmasta “yksi malli sopii kaikille” -tyylisena, mika koe-
taan haasteellisena, erityisesti juuri esimerkiksi suuren asiakkaan Poliisin nakékulmasta, jolla olisi paljonkin
asiakaskohtaisia erityistarpeita. Kokonaisuudessaan palvelujen tuottamismalli myds nayttaytyy asiakkaalle
hyvinkin pirstaloituneena, mika on seurausta siita, etta asiakas joutuu asioimaan useiden eri toimihenkilén
ja osastojen kanssa, mika on tayden palvelun asiakkaalle (kuten Poliisi tassa tapauksessa) hyvin raskasta.
Sujuvamman asiakkuudenhallinnan ja palvelujen tuottamismallin osalta asiakasnakékulmasta toivottaisiin-
kin siis DF@Ita systemaattisempi palvelukeskuksen ja asiakkaan yhteistyolle ja palvelujohtamiselle sopiva
alusta, joka soveltuisi kaikille palveluille yhteisesti minimoiden ndin hajanaista asiointia eri osatekijoéiden
kanssa. Toisaalta DF@ssa kuitenkin on jo kaytdssa asiakasportaali, jonka koetaan asiakasndakékulmasta
toimivan hyvin. Enempikin palvelujen tuottamismalli olisi se, missa nahtadisiin erityista kehittdmisen varaa.
Asiakastyytyvaisyytta DF@ssa mitataan kuukausittaisissa operatiivisen tason lapikdynneissd, mika on use-
ammin kuin Palkeilla kaksi kertaa vuodessa suoritettavat asiakastyytyvaisyyskyselyt. Hinnoittelumallin
DF@ssa koetaan asiakasndkdkulmasta olevan yleisesti ottaen hyva. Toisinaan hinnoittelu elektronisten las-
kujen kasittelyn osalta koetaan kuitenkin kalliina, mika on mielenkiintoista, silla Palkeissa elektronisten
laskujen kasittelyyn puolestaan kannustetaan ja juurikin alhaisemmilla hinnoilla, jotta manuaalisten lasku-
jen osuutta saataisiin laskettua.

Riskienhallinnassa DF@lla on asiakasnakdkulmasta vield paljon parannettavaa ja nimenomaan GDPR:&an
liittyen siind nahdaan olevan vield paljon avoimia asioita. Muun muassa seuranta- ja rekisterdintirutiinit
nahdaan tehottomina. Palkeissa riskienhallinta ei tutkimuksessa suoritettujen haastatteluiden perusteella
saanut osakseen yhta voimakkaita puutteen ilmauksia, mutta kehityskohteita toki nostettu esille siellakin.
Yleisesti ottaen riskienhallinta Palkeissa tuntuu olevan riittavalla tasolla siind mielessa, etta siihen luotetaan
sen ensisijaisen tarkoitusperansa eli riskienhallinnan puitteissa. Kehityskohteet Palkeiden riskienhallinnassa
kohdistuvatkin ldhinnd enemman riskienhallinnan jalostamiseen esimerkiksi léapinakyvyyden ja aiempaa
reaktiivisemman roolin osalta.

Toimintamalliin ja prosesseihin liittyen roolijako DF@n ja asiakkaan valilla on toisinaan koettu jopa tehot-
tomaksi ja epaselvdksi. Syyna tdhan on liian usein toistuva kommunikaationpuute turhankin monen eri
DF@n osaston valilld, mika usein asettaa haastetta siihen, ettd kaikki tarpeelliset osapuolet saadaan pidet-
tya informoituna ja tiedonjaossa mukana. Toisaalta Poliisin asiakasnakdékulmasta vastuulliset henkildt ylta-
vat naihin odotuksiin ja pystyvat sitoutumaan tehtaviinsa edellytetysti. Palkeilla vastaavanlaista kommuni-
kaation puutetta palvelukeskuksen ja asiakkaan valilla ei ole nostettu ongelmakohdaksi, mutta kehittami-
sen varaa roolien selkiyttamisessa on tuotu esille. Palkeissa asiakkaiden vahvemman osallistamisen isojen
linjausten ja kehityskokonaisuuksien edistamiseen nahtaisiin palvelevan asiakastarpeita vielé nykyistakin
paremmin.

Palkeiden tavoin, myds DF@ssa on kaytossda asiakasportaali. Molemmissa palvelukeskuksissa asia-
kasportaali koetaan hyvin toimivaksi loppukdyttadjien kannalta. Kuitenkin toisin kuin Palkeissa myd&skin ole-
massa olevat tarjotut teknologian on todettu kayttdon nahden riittdvaksi, on sen laatu asiakasnakdkul-
masta DF@Ila hieman vaihtelevaa. Suurin teknologiaan liittyva huoli DF@lla koskee tiedonsiirtoa palveluissa,
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silld se on vanhentunutta eika taysin noudata nykyisia turvallisuusvaatimuksia. Palkeissa teknologian pain-
vastoin koetaan vastaavan paasaantodisesti hyvin asiakkaiden tarpeita ja myo6skin kohtuullisen hyvin tuke-
van laadunvarmistusta ja -hallintaa. Teknologiaa koskevat kehitystarpeet Palkeissa koskevat ennemminkin
jarjestelmien kayttajaystavallisyyden edistamista, manuaalisten vaiheiden vahentamistd, integraatioas-
teen nostamista seka robotiikan etta tekodlyn edelleenkehittamista.

Kumppanien ja toimittajien hallinta DF@ssa muistuttaa hyvin paljon Palkeita siina, etta ne eivat juurikaan
ndy asiakkaille. Palkeissa tdma nahdaan niin ettei tarvitsekaan nakya, kunhan kaikki toimii. Norjassa asia-
kas taas toisinaan ilmoittaa DF@Ille toiminnallisuustarpeita, jotka taas ilmoitetaan eteenpdin toimittajille,
mutta ndita harvoin lopulta toteutetaan. Tahan jalleen syyna se, etta DF@ pyrkii paljon vahvemmin tarjoa-
maan vain yhdenlaista palvelua kaikille asiakkailleen eika juurikaan asiakaskohtaisia mydnnytyksia tehda.

Palvelun laadun taso vaihtelee DF@lla paljon palvelusta riippuen. Yleisesti DF@n yhteisty¢ asiakkaiden
kanssa on pirstaleista ja lahestymistapa eroaa usein toimitettujen palveluiden valilla. Verraten Palkeisiin,
jossa palvelun laatu on p&allisin puolin melko tasaista palveluiden kesken eika palveluiden lahestymista-
voissa ole juurikaan merkittavia selkeitd palvelukohtaisia eroavaisuuksia. Mita tulee palveluiden helppo-
kayttoisyyteen, on ne Palkeilla koettu yleisesti riittavan helppokayttoisiksi, toisin kuin DF@lla kiitosta saa
jo kertaalleen mainittu asiakasportaali, mutta kehitettdvaa puolestaan nahdaan paljon myoés jo aiemmin
esille tulleessa yhteistydn laadussa asiakkaan ja palvelukeskuksen valilla.

Kokonaisuudessaan DF@ ja Palkeet muistuttavat ylla lapikaytyjen osa-alueiden valossa paljon toisiaan eika
merkittavia poikkeamia palvelukeskusten vélisessa toiminnassa asiakkaan nakdkulmasta ole. Se mika ver-
tailussa erityisesti korostui puutteellisena DF@ssa ja taas puolestaan Palkeiden osalta positiivisessa valossa
on asiakaskunnan yleinen tyytyvaisyysaste peruspalvelutarjontaan, luottamus riskienhallinnan ajantasai-
suuteen seka yhtendisempi yhteistydkulttuuri.
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3.5 Palkeet - Keskeiset toimenpidesuositukset

Suoritetun arvioinnin perusteella Palkeiden korkeimman prioriteetin toimenpidesuosituksiksi koko Palkeet-
tasolla nousevat seuraavat: Strategisen Valtiovarainministerion omistajaohjauksen kehittaminen; henki-
16st6- ja taloushallinnon kokonaisprosessien tarkastelu seka vahvempi valtiotasoinen prosessien omista-
juus ja ohjaus VM:n toimesta; Palkeiden laskutusasteen nostaminen; asiakassegmentoinnin kehittdminen
standardoinnin tueksi; perehdytysprosessin kehittaminen ja muutoshallinnan kyvykkyyden kasvattaminen;
seka prosessien standardoinnin lisaaminen. Henkiléstopalveluiden osalta toimenpidesuosituksista priorisoi-
taviksi nousivat henkiléstopalveluiden edelleen keskittaminen valtion tasolla ja standardointi asiakkaiden
kesken. Talouspalveluiden osalta puolestaan menojen kasittelyn tilidintipalvelun kayttdéénoton ja Handi-
palvelun kayttédnoton tehostaminen, seka sen muutoksen lapivienti ja roolijaon selkeyttaminen. Keskeiset
prioriteetin 1 toimenpidesuositukset koottuna ja avattuna taulukkoon osa-alueittain tassa alla.

Taulukko 8 Palkeiden keskeiset toimenpidesuositukset

Ohjauksen
kehittaminen

Sisdisen
tehokkuuden
edistaminen

Asiakas-
lahtoisyys

Organisaatio
ja osaaminen

Henkilosto-
palvelut

Talous-
palvelut
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VM:n ohjauksen tavoitteiden ja kei-
novalikoiman selkeyttaminen

Henkiléstohallinnon ja taloushallin-
non koko-naisprosessien (end-to-
end) tarkastelu. Vahvempi valtiota-
soinen prosessien omistajuus ja oh-
jaus

Laskutusasteen nostaminen resurs-
sien uudelleenmitoituksen avulla,
eteenkin kehitysresurssien osalta

Prosessien edelleen standardointi

Asiakkaiden tarpeisiin perustuvan
asiakassegmentoinnin toteuttami-
nen ja palvelujen tuotteistaminen
sekd kohdentaminen asiakasseg-
menttien mukaan

Perehdytyksen ja muutoshallinnan
kyvykkyyden kasvattaminen

Henkildstdpalveluiden edelleen kes-
kittdminen

Tilidintipalvelun kdyttéénoton vah-
vistaminen

Handi-palvelun kayttédnoton tehos-
taminen ja roolijaon selkeyttédminen

Nykytilassa VM:n ohjaus asettaa Palkeille osin kaksijakoisen roolin. VM:n
tulisi kirkastaa Palkeiden tavoitetilan ja kehityssuunnan sekd mahdollis-
taa Palkeille riittavat keinot toiminnan sopeuttamiseksi ja kustannuste-
hokkuuden toteuttamiseksi.

Palkeiden palvelua tulisi tarkastella osana koko valtion kokonaisproses-
sia, jolloin huomioidaan asiakasvirastoissa tapahtuva tyd suhteessa Pal-
keiden palvelutuotantoon seka tunnistaa paallekkaiset tydt ja ndin opti-
moida Palkeiden palvelutarjoamaa.

Palkeiden nykyinen laskutusaste on varsin alhainen (2018: 49 %) joh-
tuen kehitys- ja ICT-yksikon vahvasta kasvusta. Kehittémisen ja asiak-
kuuksien hallinnan resurssien kriittinen tarkastelu ja kehittdmisen toi-

meenpanomallin ketterdittdminen on suositeltavaa.

Prosessien standardointi nykyistd enemman, seké palvelukeskuksessa
etta koko valtiolla, tulisi tehdd kustannustehokkuuden ja tuottavuuden
kasvattamiseksi ja asiakaskohtaisten erojen véahentamiseksi.

Asiakassegmentoinnin toteuttaminen ja palveluiden tuotteistaminen ja
kohdentaminen segmenttien mukaan mahdollistaisi palvelujen nykyista
tehokkaamman mitoittamisen eri asiakasryhmille sopivaksi ja toisi palve-
lutuotannon toiminnan keskittdmisen etuja. Asiakassegmenttiajattelun
mukaan tuomista hinnoitteluun suositellaan my®gs.

Puutteet perehdytyksessé ja muutoksen hallinnassa aiheuttavat riskeja
palveluiden luotettavuuteen, laadukkuuteen ja toimintavarmuuteen. Pal-
velutuotannon laadun yllapitdmiseksi suositellaan perehdytyksen ja
muutoshallinnan toimintamallien tarkastelua, selkeyttamista seka osaa-
misen kasvattamista.

Palveluiden edelleen keskittédmistd, siirtdmalld tyota virastoista Palkeisiin
ja kasvattamalla Palkeissa volyymeja suositellaan tehokkuusetujen ja
palveluiden optimoinnin saavuttamiseksi.

Yhteisen linjauksen mukaisesti menojen kasittelyn tilidinti on siirtymassa
virastoilta Palkeisiin. Toiminnan sujuvuuden varmistamiseksi tilidintiin
tulisi panostaa yhteisilla kouluttautumisilla ja kirjanpidon kayténtdjen ta-
paisilla tukiklinikoilla.

Handi-palvelun kayttépotentiaalin maksimointi tulisi edistdd mm. kayt-
toon liittyvan roolijaon selkeyttdmiselld ja automaation kayttéonottoa
nopeuttamalla.
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Valtion tieto- ja viestintatekniikkakeskus Valtori on valtiovarainministerién hallinnonalalla toimiva virasto,
joka tuottaa valtiohallinnon toimialariippumattomat perustietotekniikkapalvelut. Valtorin perustaminen
maariteltiin TORI-hankkeessa, jonka lahtdkohta oli valtion ICT-palvelukeskusten ja virastojen toimialariip-
pumattomien perustietotekniikkatehtavien yhteen kokoaminen.

Valtorin liiketoiminta muodostuu toimialariippumattomista palveluista (TORI-palvelut) seka turvallisuus-
verkkopalveluista (TUVE-palvelut). Laki valtion yhteisten tieto- ja viestintateknisten palvelujen jarjesta-
misestd maarittaa seka Valtorin roolia, etta asiakasvirastojen toimintaa suhteessa Valtoriin. TORI laki astui
voimaan 1.1.2014 ja Valtorin toiminta kdynnistettiin maaliskuussa 2014. Haltik yhdistettiin Valtoriin vuonna
2016 ja siitd muodostui Valtoriin TUVE-liiketoiminta. 2019 organisaatiomuutoksen my6ta yhteisia palve-
luita, kehittamista ja kayttajatukea yhtenadistettiin TORI- ja TUVE-liiketoimintojen valilla.

Valtorin syntyhetkelld TORI palvelujen osalta valittu strategia siirroille oli "lift and shift” -malli, jossa hen-
kilésto ja palvelut siirrettiin sellaisenaan palvelukeskukselle. Mallin hyétyna tyypillisestd néahdaan, etta se
mahdollistaa nopeat hyddyt ja sen edellyttdmat valittomat investoinnit ovat pienemmat. “Lift and shift” -
mallin haasteena on palvelujen ja palveluprosessien pirstaleisuus, joka voi tuoda haasteita palvelutuotan-
non laatuun seka kustannustehokkuuteen.

Lahtoétilanteessa virastoilta siirtyi Valtorille hajanainen portfolio palveluita, joita ei oltu standardoitu. Sa-
moin henkildstén siirtymista ei ohjattu siten, ettd henkildstdn osaamisrakenne ja mitoitus olisivat tukeneet
Valtorin perusajatuksen mukaista toimintaa. Valtorin siirtymisen yhteydessa valittu strategia olisi edellyt-
tanyt siirtyman jalkeisen transformaatioprosessin huolellista suunnittelua seka erillistd investointibudjettia
palvelujen ja toimintamallin yhtenadistamiseksi. Valtoria perustettaessa transition jdlkeiselle transformaati-
olle ei varauduttu ja sen oletettiin tapahtuvan linjatyéna.

Valtorin alkuperdisena tavoitteena oli "standardoitu yhtenadinen peruspalvelu kaikille asiakkaille". Tasta on
sittemmin jouduttu luopumaan, koska transformaatioprosessin suunnittelun aikana esiin on noussut asia-
kaskohtaisia eritysvaatimuksia perustietotekniikan suhteen. Naihin poikkeamiin on vastattu jattamalla vas-
taanotettu palvelu siirtymahetkelld vallinneeseen tilaan, mikd on osaltaan laajentanut palveluportfoliota ja
kasvattanut Valtorin toiminnan kompleksisuutta entisestaan.

Palvelujen yhtenaistaminen ja standardointi ei ole edennyt suunnitellussa vauhdissa. Syyt transformaation
hitaalle etenemiselle ovat vaihdelleet asiakkaasta riippuen. Esiin nousseita syitéd ovat mm.

1) Valtori ei ole pystynyt tarjoamaan palveluja, jotka tayttavat asiakkaiden toiminnalliset ja tek-
niset vaatimukset. Téma on johtunut mm. TORI-palvelujen vahvasta riippuvuudesta virasto-
jen TOSI-palvelujen kanssa.

2) Transformaation business case on vahvasti kyseenalaistettu asiakkaan toimesta. Syita ovat
olleet mm. siirtymaan liittyva kertaluontoinen transitioprojektin kustannus seka jatkuvan pal-
velun korkeampi vuosikustannus.

3) Valtorin ja asiakkaiden resurssipula transformaation suunnittelulle ja lapiviennille. Muutoksiin
ei ole varattu dedikoituja henkiléresursseja. Valtorin henkildsté on paaosin vastannut jatku-
vien palvelujen toimivuudesta, joten heita ei ole voitu irrottaa transitioprojekteihin.

TORI-liiketoiminnan yhtendistamisen aste on huomattavasti alhaisempi kuin jo valmiiksi yhtenaistettyina
palveluina Valtoriin siirtyneissd TUVE-palveluissa. Valtiovarainministerié seuraa tulossopimuksessa koko
Valtorin tavoitteenmukaisten palvelujen osuutta. Valtorin laskutuksesta 81% on tavoitteenmukaisia palve-
luja (2019 ennuste). Tavoitteenmukaisiksi palveluiksi lasketaan tuotteistetut palvelut (TORI ja TUVE) seka
asiakasprojektit. Asiakaskohtaisia palveluja ei lueta tavoitteenmukaisiksi palveluiksi TORI-lain nakdkul-
masta.

Vuoden 2020 tulossopimuksen mukaan Valtori tavoittelee tavoitteenmukaisten palvelujen osuudeksi
vuonna 2023 94% laskutuksesta. Tama vaatii huomattavaa asiakaskohtaisten palvelujen karsimista Valto-
rin TORI-palvelutarjoamasta. Keskeisena keinona téssa on transformoida ne asiakas kerrallaan tuotteistet-
tujen palvelujen piiriin.
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4.1 Strategian mukainen toiminta ja rooli konsernitoimijana

Valtorin strategian mukaista toimintaa ja roolia arvioitiin analysoimalla toimitettuja strategia- ja ohjausdo-
kumentteja, lainsaadantod, tulossopimusta seka haastattelemalla. VM:ssa on parhaillaan kdynnissa PATU
2025-selvitys, jonka tavoitteena on tasment&é valtiohallinnon eri palvelukeskusten roolia ja tehtavia. Val-
torin nakékulmasta seka TORI- etta TUVE-alueilla on useampia ICT-toimijoita, joiden valista tydnjakoa
tulee selkiyttaa.

Valtorin roolin tarkeytta korostaa se, etta Valtorin tarjoamat palvelut vaikuttavat suo raan valtiohallinnon
henkildston paivittaisen tydskentelyn tehokkuuteen seka valillisesti my6s kansalaisille tarjottaviin sahkaoi-
siin palveluihin. Toisaalta Valtorin rooli koko yhteiskunnan kriittisten toimintojen mahdollistajana korostaa
toimintavarmuutta ja turvallisuutta. Nama ovat avainkysymyksia, kun mietitaan tulevaisuuden digitaalista
yhteentoimivaa hallintoa. Valtorin pitda varmistaa, etta silla on riittavat valmiudet olla mukana ekosystee-
meissa yhdessa ministerididen ja virastojen, eri palvelukeskusten, yliopistojen ja tutkimuslaitosten seka
ICT-palvelutoimittajien kanssa.

Merkittava Valtorin asemaa ja asetetun rooli mukaista toimintaa vaikeuttava tekija on virastokentan haja-
naisuus. Koko valtiohallinnon tasolla ongelmana on se, etta asiakasvirastojen ohjausta voidaan tehda paa-
osin vain lainsaadannén keinoin. Tama malli on darettdman jaykka. Asiakasvirastot ovat itsenaisia toimi-
joita, joilla on velvoite jarjestaa niille maaritetyt lakisaateiset tehtavat. Talléin esim. TORI-laissa maaritelty
velvoite siirtya palvelukeskuksen asiakkaaksi voidaan kyseenalaistaa, mikali se haittaa lakisaateisten teh-
tédvien hoitamista. VM:n, Valtorin ja asiakasvirastojen tulisi yhdessa muodostaa realistinen tilannekuva
siitd, milld aikataululla loputkin virastot voivat siirtya Valtorin asiakkaiksi ja mita palveluja niiden on rea-
listista hankkia Valtorin palvelutarjoamasta.

TORI-laki astui voimaan 2014 ja siihen on koottu tavoitteet, jotka tuolloin nahtiin kriittisina julkisen hallin-
non ICT:n kehittamisen ndkdkulmasta. Osa noista ajatuksista on edelleen tdysin valideja, mutta VM:n tulee
myds kriittisesti tarkastella lain sisaltéa ja paivittda se vastaamaan taman paivan ja tulevaisuuden vaati-
muksia. Toimintaymparistd, jossa ministeri6t ja virastot toimivat, on muuttunut merkittavasti lain voimaan-
tulosta. Tama yhdistettyna nopeasti kehittyvaan ICT-ymparistoon edellyttaa Valtorilta toimintamallia, jota
voidaan nykyista joustavammin ohjata. Nykyisenkaltainen jaykka, vahvasti inhouse-toimintaan perustuva
malli ei [ahtdkohtaisesti tata tue.

Valtori nykyisellddn kykenee tyydyttavalla tasolla tayttdmaan sille lainsdadanndssa asetetun tehtdavan
mutta eteneminen nykyiselld mallilla on hyvin vaikeaa. Kyse ei ole pelkastaan Valtorin ohjauksen kehitta-
misesta tai sen toimintamallin kehittamisestd vaan koko valtiohallinnon ICT-toimijoiden ja virastojen ty6n-
jaon ja roolin seka yhteisten pelisaantdjen selkeyttamisesta. Tarve Valtorin kaltaiselle keskitetylle toimijalle
on ilmeinen ja se myo6s 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 lahtékohdat palvelukeskusmaiseen toimintaan ovat toimin-
taymparistdn seka asiakkaiden ja palvelujen monimuotoisuuden vuoksi haastavat. Toimintosiirtojen jaljilta
Valtorilla on edelleen lukuisia asiakaskohtaisia palveluja ja toimintamalleja, ja muutos kohti tehokkaasti
toimivaa, yhtenaistd palvelukeskusta on viela kesken.

Raporttiin keratyt nykytilan [6yddkset ovat tilannekuva, joka on koottu joulukuun 2019 ja tammikuun 2020
aikana suoritetuista haastatteluista seka VM:n ja Valtorin toimittamasta materiaalista. Haastatteluja tehtiin
yhteensa 36 kpl ja haastateltavat edustivat Valtorin johtoa ja asiantuntijoita, Valtiovarainministeriéta, Val-
torin asiakkaita seka Valtorin palvelutoimittajia. Haastateltavat henkil6ét on listattu liitteessa 6.2.

Monien kypsyysarvioinnissa esiin nostettujen havaintojen osalta Valtorissa tehdaan kehitystyota talla het-
kella. Kaikki kehitys ei vieléd nay Valtorin toiminnassa eika 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 nakymaan
vasta vuosina 2020-2021

Valtorin ja Palkeiden palvelukeskustoiminnan kypsyytta on arvioitu samalla arviointiviitekehyksella (kuva
5). Arviointi on tehty Deloitten palvelukeskuksia varten kehittémaa kypsyysasteikkoa vasten, joka on ke-
ratty eri palvelukeskuksissa tunnistetuista toimintatavoista ja parhaista kaytanndista. IT-kohtainen kyp-
syysarviointi tehdaan erityisesti operatiivisen toiminnan osalta. Huomioitavaa on, etta kypsyystason 5 saa-
vuttaminen ei ole Idheskdan aina tarkoituksenmukaista. Kypsyystaso 3 on monessa tapauksessa riittava.

Kypsyysarviointi kasittaa nelja kokonaisuutta: 1) ohjaus ja strategia, 2) palvelujen tuottaminen, 3) orga-
nisaatio seka 4) operatiivinen toiminta. Johtamisen kannalta viitekehyksen vasemmassa reunassa olevat

asiat linjaavat ja ohjaavat oikealla puolella tehtavia paatéksia ja toimintaa.

Yhteenveto kypsyysarvion tuloksista

Kypsyysarvion osa-alueet

Nykytila Tavoite Nykytila Tavoite Nykytila Tavoite Nykytila Tavoite
. . oy . Ny Organisaatio ja g . oY
Strateginen chjaus l.\ 4 /.l Palvelumallit 4 ) osaaminen | 3,5 ) Prosessit ( |
- A S _
Ao g A TN AT, Ve =1 —_ -
Strategia ja toiminnan / \ . { N . { \ Jarjestelmat ja
e I,\ 4 /,I Palvelunhallinta |\\ 3 /I Kulttuuri |\\ 3 /I teknologiat
P P A N [
Palvelujen laajuus @':\3,5/] Hinneittelu l: 3,5 )l ke{]?;g:_’:l?::n* a4 ) Asiakkuudenhallinta
- S S
. ) N o ) 7~ N * Nestettu Valtorissa Kayttajatuki
Johtamisjarjestelma I,\ 4 /,I Riskienhallinta I\\3,5 /I erilliseksi osa-alueeksi
— - keskeisyytensd vuoksi Tuotanto
Arvicintiasteikko B
Palvelukehitys
Pieni ero tavoitetasoon () Kohtalsinen ero tavoitetasoon () Merkittava ero tavoitetasoon M-kyvykkyydet
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kohti jatkuvaa kehittamists ja
optimointia.

Kuva 5 Valtorin kypsyysanalyysin viitekehys ja yhteenveto

Kypsyysanalyysin perusteella Valtorin kypsyystaso on yleisesti ottaen kohtalaisella tasolla, asettuen keski-
maarin kehittyvan (2) ja suorittavan (3) valimaastoon. Merkittavimmat erot nykytilan ja arvioidun tavoite-
tilan valilla ovat strategisessa ohjauksessa, palvelujen laajuudessa, palvelumalleissa seka hankinnoissa ja
toimittajahallinnassa.

Strategisen ohjauksen nakékulmasta haaste on siinad, etta sekd VM:n ohjaus etta asiakasohjaus (asiakas-
neuvottelukunta) kohdentuvat Valtorin roolin ja toimintaan. VM:lla ei ole lainséaadanndn lisaksi keinoja oh-
jata Valtorin asiakkaiden toimintaa. Tdma ohjaus pitaisi olla osa JulkICT:n ohjausta. Niin sanottu konser-
nitason hallintomalli puuttuu kokonaisuuden ohjaamiseksi. Tama johtaa siihen, etta Valtorin taytyy suun-
nitella palvelunsa siten, ettd ne sopivat asiakkaiden ymparistéon sen sijaan, etta Valtorin asiakkaiden toi-
mintaa ohjataan mahdollistamaan yhtenadisten palvelujen kayttd. Téama edellyttda prosessien ja palveluiden
asiakaskohtaista mukauttamista. Tavoitetilassa Valtorin tavoitteet ovat selkeat ja palvelukeskuksella on
yhteisesti ymmarretty visio. Talla hetkelld ensisijaisena esteena talle iimenee valtiotasoisen yhteisen ICT-
tavoitetilan puuttuminen.

Palvelujen laajuuden suhteen Valtori on verrattain kypsyméatén palveluportfolionsa moninaisuuden vuoksi.
Perinteinen palvelukeskus tuottaa paadosin standardoituja palveluja asiakkailleen ja mikali palveluihin tar-
vitaan asiakaskohtaista raataldintia, asiakas toteuttaa ne itse. Valtori osittain historian sanelemana tuottaa
asiakkailleen tuotteistettujen vakiopalvelujen lisdksi noin 275 asiakaskohtaista palvelua. Palvelujen luku-
maarasta johtuvat eri palvelumallit ja -prosessit vaikeuttavat toiminnan virtaviivaistamista ja tehokkuuden
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parantamista. Tavoitetilassa Valtorin pitaisi kyeta keskittymaan vain standardoituihin tuotteisiin ja palve-
luihin seka rakentamaan strategiansa ja kyvykkyytensa niitd vasten.

Valtorin palvelumallit vaihtelevat asiakkaasta ja palvelusta riippuen, eika niita ole yhdenmukaistettu muu-
toin kuin tuotteistettujen palvelujen osalta, ja niissakin vain osittain. Tuotteistetuissa palveluissa palvelu-
tuotanto on pitkalti Valtorin itsensa toteuttamaa, ja kumppaneita kaytetaan rajoitetusti. Tavoitetilassa asi-
akkaat segmentoidaan ja tuotteistettua palvelua moduloidaan tayttdmaan asiakassegmenttien tarpeet ja
mahdollistamaan mahdollisimman laaja asiakaskunta. Tarkoituksenmukaisten palvelumoduulien tuotanto-
ja kehityskokonaisuudet hankitaan kumppaneilta.

Hankintojen ja toimittajahallinnan prosessit eivat ole roolien ja vastuiden osalta Valtorissa selkedt. Eri pal-
velumallit vaativat erityyppista toimittajahallintaa, eika eri palvelumalleihin ole kehitetty erillisia toimitta-
jahallintaprosesseja. Valtorilla on myds kehittamistd integraattoritoiminnassaan, jotta asiakas kokisi saa-
vanssa valtorilta kokonaispalvelut, ei pelkdstaan yksittdisia palvelukomponentteja.

Korkeimman kypsyystason saavuttaa palvelutuotannon operatiiviset prosessit kuten kayttajatuki. Huomi-
oitavaa on, ettd nama ovat perustietotekniikkaa tarjoavan palvelukeskuksen toiminnan ydinprosesseja ja
tavoitetaso naille tulee sen vuoksi olla korkea.

Analyysi myds osoittaa, etta Valtorin historia palvelukeskustoimijana on vield suhteellisen nuori. Keskeiset
tarvittavat parannustoimenpiteet liittyvat nimenomaan kyvykkyyksiin, jotka luovat perustan palvelukes-
kusmaiselle toiminnalle. N&ita ovat ohjauksen ja strategian selkeyttaminen, palveluportfolion selked ra-
kenne seka harmonisoidut, asiakasymparistdihin sovitetut palvelumallit.

Kypsyystasojen vertailu pohjoismaisiin julkisen sektorin ICT-palvelukeskuksiin
Kypsyytté eri osa-alueilla vertaillaan my6s suoraan muihin organisaatioihin. Verrokkien arviointi on tehty
heidédn oman johtoryhmansa tai johtoryhman jasenten toimesta Valtorille tehdysta ulkoisesta arvioinnista

poiketen. Vertailua voidaan pitda suuntaa antavana tunnistamaan selkeimpia eroja seka niihin liittyvia
mahdollisia hyvia kaytanteita ja kehityskohteita.

Valtori vi Valtori Vi v2 Valtori Valtori
: . - : e A Organisaatio ja . -
Strateginen ohjaus Palvelumallit (3,5 ) (3 ) 9 o J Prosessit
N AN osaaminen
Strategia ja toimin- _ _ . VP . Jarjestelmat ja
e ( Palvelunhallinta (. 72 ) ( Kulttuuri teknologiat
- - . . Ve N i i . -
Palvelujen laajuus Hinnoittelu a (3,5 Tgln_'_llnl_‘\an . Asiakkuudenhallinta
\ kehittaminen
. ) L . p Kayttajatuki
Johtamisjérjestelmé ( Riskienhallinta (
: : Tuotanto
Arviointiasteikko IT-k Kkyydet (RIS
“KyVyKKyyae Hankinnat ja
valtoriedells (O Valtori verrokkien Valtori hieman @ valtori selvésti e

verrokkeja tasolla jéljessé verrokkeja jéljessd verrokkeja
Kuva 6 Valtorin kypsyysvertailu pohjoismaisiin verrokkipalvelukeskuksiin (V1 ja V2)

Pohjoismaisessa palvelukeskusvertailussa Valtori on vertailuryhmaa jaljessa eniten palvelumalleissa seka
hinnoittelussa. Verrokeilla on kdytdssa asiakassegmentointiin perustuvia palvelutarjoomia, seka selkeam-
min strukturoidut palvelujen toimitusmallit. Verrokkien palvelumallit on myds hyvin ymmarretty seka or-
ganisaatioissa itsessaan, etta asiakkaiden keskuudessa. Talla tavoin asiakkaalle tarjottava palvelukokonai-
suus ei ole sattumanvarainen, vaan perustuu tietoisesti haettuun tavoitetilaan. Hinnoitteluun liittyen, ver-
rokeilla on havaittavissa Valtoria kehittyneempaa kustannustietoutta. Esimerkiksi verrokki on tehnyt kai-
kista palveluistaan vakiomuotoiset kustannuslaskennat, joiden perusteella asiakashinnastot on muodos-
tettu. Systemaattisten kustannuslaskelmien perusteella on mahdollistunut myds jatkuva palvelujen kus-
tannus-benchmarking. Myds verrokit tunnistavat kehittamiskohteita hinnoittelussaan. Mm. vuosittaisessa,
keskella vuotta tehtavassa hinnoittelun katselmoinnissa ja paivityksessa seuraavaa vuotta varten on pro-
sessina tehostamisen ja automatisoinnin varaa.

Valtori on puolestaan edella verrokkejaan riskienhallinnassa, joskaan mikaan vertailuryhman organisaatio
ei ylla siina korkealle. Muulta osin Valtori on pitkalti verrokkien tasolla tai hieman jaljessa.
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4.3 Kustannustehokkuuden, tuottavuuden ja palvelun laadun arviointi

Valtorin palvelun hintaan vaikuttaa kolme tekijaa:

1) Ulkoisten tuotannontekijoiden hinta, eli Valtorin kyky hankkia markkinoilta palvelukomponentit tai
-kokonaisuudet (ml. henkilotyd) kilpailukykyiseen hintaan

2) Palvelutuotannon tehokkuus; mm. Valtorin kyky hallita asiakastarpeita, palveluprosessien auto-
maation aste, palvelumallien tehokkuus, resurssien kaytén tehokkuus seka itsepalvelumahdolli-
suudet

3) Valtorin yleiskustannus, sisdltden mm. hallinnon seka organisaation ja palvelujen kehitys.

On muistettava, etta jokaisesta kolmesta ulottuvuudesta on mahdollista saada saastéja ja kyvykas orga-
nisaatio kehittaa ja optimoi toimintaansa jatkuvasti kaikilla kolmella osa-alueella.

Valtorin kustannusanalyysissa palveluihin liittyvien komponenttien kustannusta vertaillaan verrokkiarvoi-
hin. Palvelutuotannon tehokkuus tulee myds hintavertailussa esiin mm henkilétyén osalta. Valtorin yleis-
kustannuksen maaraytymista tarkastellaan mm. Valtorin hallinnon tehokkuuden, toimintamallin ja lasku-
tusasteen kautta.

4.3.1 Asiakaskohtaiset palvelut ja transformaatio kohti tuotteistettua palvelukokonaisuutta

Valtori tavoitteena on yhtendisemmat palvelut ja toimintamalli, johon olennaisena osana kuuluu siirtyminen
asiakaskohtaisista palveluista kohti tuotteistettuja palveluja. Valtori jakaa sisdisessa seurannassaan asia-
kaskohtaiset palvelunsa 1) tavoitteenmukaisiin ja 2) ei-tavoitteenmukaisiin.

Valtori ndkee tavoitteenmukaiset asiakaskohtaiset palvelut strategiansa mukaisina, eika nae tarkoituksen-
mukaisena siirtaa niita 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, ettd analyysin perusteella ne kuormittavat
merkittavasti Valtorin toimintaa ja henkiléstda. Arvioinnissa on myds noussut esiin, etta Valtorin tuotanto-
ongelmat ja niiden juurisyyt liittyvat osittain asiakaskohtaisten palveluiden mukanaan tuomaan komplek-
siseen arkkitehtuuriin.

Edelld mainittua Valtorin asiakaskohtaisille palveluilleen tekemaa 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 vahentdmaan asiakaskohtaisten palvelujen laskutuksen
osuutta vuoteen 2018 nahden 7 %-yksikkda.

TORI-liiketoiminnan jatkuvat palvelut TORI-liiketoiminnan jatkuvat palvelut
2018, MEUR 2019, MEUR
63,4; 30 YHTENAISTETYT ;i';’; ;:ESQSJ?TETYT
% 126,9; PALVELUT
60 % ASIAKASKOHTAISET 152,8; ASIAKASKOHTAISEY

21,2; 9% 67 % PALVELUT, TAMU

ASIAKASKOHTAISET
PALVELUT, EI-TAMU

PALVELUT, TAMU

ASIAKASKOHTAISET

20,6;10 % PALVELUT, EI-TAMU

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

56 Lsdhde: Tavoitetilalaskenta 2019.xIsx
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Yhteensa 275 asiakaskohtaista palvelua vaatii nykytilassa Valtorin organisaatiolta merkittavaa tyopanosta,
vaikka osa niista onkin liikevaihdoltaan pienia. Talla hetkelld Valtorilla on ASKO-ohjausryhma, joka ohjaa
ja johtaa ASKO-palvelukokonaisuutta ja transformoi hallitusti asiakaskohtaisia ratkaisuja palvelukohtaisesti
valitun strategian mukaisesti. Valtori on tehnyt tarkempaa analyysia ja jakanut asiakaskohtaiset palvelut
eri kategorioihin. Taulukossa 9 kdydaan lapi toimenpidesuositukset kullekin kategorialle. Transformaation
etenemista arvioidaan myds palvelualuekohtaisesti luvussa 4.3.3.

Taulukko 9 Valtorin luokittelu asiakaskohtaisille palveluille (tilanne 2/2020)
Asiakaskohtaisen palve- | Suositus toimenpiteeksi
lun tyyppi (lukumaara;
osuus)

Tuotteistettuihin  palvelui-
hin siirrettavat (151; 55 %)
Asiakasvirastoille palautet-
tavat (32; 12 %)

Siirrettavat palvelut tulee linjata palvelualuestrategioiden kanssa ja siirty-
man vaiheistus suunnitella yhdessa asiakkaiden kanssa.

Palautettavat palvelut voidaan jakaa niiden luonteen mukaisesti Valtorin
1) hallinnoimiin ja 2) tuottamiin palveluihin.

Vaikutukset virastojen IT-organisaatioon seka mahdollinen valmius nope-
aan palauttamiseen on selvitettava. Palvelukohtaisesti voidaan my6s sel-
vittaa vaihtoehtoisia palvelumalleja ja ulkoistusvaihtoehtoja palvelukehi-
tyksen ja tuotannon jarjestamiseksi.

Kriteerit tavoitteenmukaiselle asiakaskohtaisille palveluille tulee maaritella
/ paivittaa strategiaan ja palvelualuestrategiaan perustuen.

Valtorin lisdarvo arvioitava kriittisesti. Arvioitava myo6s, onko osa palve-
luista sellaisia, jotka voi palauttaa asiakasvirastoille.

Arvioitava palvelukohtaisesti, odotetaanko elinkaaren loppua vai voi-
daanko alasajoa nopeuttaa. Selvitettava, voidaanko alasajo tehda yhdessa
kumppanin kanssa ja vahentda valittomasti Valtorin roolia palvelun tuot-
tamisessa.

VNK-toimitusmallin erillinen arviointi ja paatdkset asiakaskohtaisista pal-
veluista sen mukaisesti.

Tarkennettava analyysid, jotta loput asiakaskohtaiset palvelut voidaan luo-
kitella ja mahdolliset toimenpiteet linjata.

Tavoitteenmukaiset ASKOT
(34; 12 %)

Poistuvat (16; 6 %)

Valtioneuvoston kanslia

(30; 11 %)
Epaselvat (12; 4 %)

4.3.2 Valtorin toiminta kokonaisuutena

Tassa luvussa tarkastellaan Valtorin sisdista tehokkuutta (ml. henkilétyén jakautuminen, laskutusaste, in-
vestointitasot), yleista palvelutasoa ja laatua, seka yleista asiakastyytyvaisyytta TORI- ja TUVE-liiketoimin-
noissa.

Valtorin sisdinen tehokkuus

Valtorin henkiléstémdéédrédn jakautuminen

Valtorin henkiléstd jakautuu TORI- ja TUVE-toiminnan valilld kuvion 20 mukaisesti. TUVE nayttaa henki-
I6stonjaon perusteella edellyttdvan TORIa vahemman hallinnollisia resursseja. Asiakastydhén painottuvien
tuotannon ja kayttajatuen henkildmaara on koko liiketoiminta-alueen henkilémaarasta TORIssa 79% ja
TUVEssa 84%.
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HTV-jakauma TORI vs. TUVE 2019
T UOt@ NTO |77 s T I

Palvelut ja kehitys | s " A
(CVCIEID el 144 |
Asiak K U U et |5 O R

Sisaiset palve | Ut | I
0 % 20 % 40 % 60 % 80 % 100 %
ETORI ®mTUVE
Kuvio 20 Valtorin henkilétyon jakautuminen tulosalueilla vuonna 20197

Henkilotyén kohdistuminen TORI-liiketoiminnassa

Kuviossa 21 esitetaan Valtorin tuntikirjausten perusteella kohdistuneet tyotunnit toiminnoille TORI-liiketoi-
minnassa.

Henkilotydén jakautuminen TORI-liiketoiminnassa 2018-2019
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Kuvio 21 Henkilotyon kohdistuminen kirjauskohteille TORI-liiketoiminnassa®®

Hallinnollisen tyén (Valtori) osuus on kasvanut selkeasti vuodesta 2018. Valtori on panostanut sisdiseen
kehittamiseen, joten hallinnollisen tydn kasvu on linjassa valitun strategian kanssa. Valtori tuntikirjausten
kohdistusluokkaan sisaltyy

e Valtorin sisdainen kehitys ja IT-tyd (PMO, salkunhallinta, loppukayttéjalle tehtavat tydt, prosessi-

vastaavan tyot, sisdisten jarjestelmien paakayttajyys)

e Linjatyd (esimiestyd, henkiléstétilaisuudet, tiimipalaverit)

e Tapahtumat ja markkinointi

e HR tyd (osaamisen kehittdmiseen ja rekrytointi, Vartti-keskustelut).

Asiakaskohtaiset palvelut kuormittavat merkittavasti Valtorin organisaatiota. Asiakaskohtaisille palveluille
kohdistettiin vuonna 2019 TORIssa 23% kaikesta henkilétydsta. Tyémaaran vahentyminen vuodesta 2018
(36%) johtuu pddasiassa kayttajatuen yhtenaistamisesta elokuussa 2019.

Palvelujen maaran karsimisesta ja jatkuvasta yhtenaistamisestd huolimatta asiakaskohtaisten palveluiden
henkilotyd on maarallisesti kasvussa tuotanto-organisaatiossa. Tuotannossa palveluille kirjatusta tyosta
44°% kohdistui vuonna 2019 asiakaskohtaisiin palveluihin (vs. 45% vuonna 2018). Asiakaskohtaiset palve-
lut kuormittavat eniten kayttajatukea, jossa ne vievat merkittavan osan tydajasta. Kayttajatuki yhtenais-

57 Lahde: Valtorin HTV_2017-2019 Deloittelle.xIsx
58 Lsdhde: HTV kohdistukset 2018-12_2019.xlIsx
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tettiin 8/2019, minka vuoksi asiakaskohtaiset palvelut on erotettavissa vain alkuvuoden datasta. Kaytto-
valtuuksissa 68%, aluepalveluissa 76% ja asiakastuessa yli 50% henkilotydsta kohdistui asiakaskohtaisiin
palveluihin. Suurin potentiaali tehostamiseen néhdaan asiakastuessa ja kayttovaltuuksissa, joissa tyd on
keskitettya. Asiakaskohtaisia palveluita karsimalla tarvittava osaaminen yhdenmukaistuu ja kapenee, mika
mahdollistaa tehokkaamman operoinnin. Myds palveluprosessia on luopumisen mydta mahdollista yhden-
mukaistaa ja tdman seurauksena myds automaation lisdaminen on mahdollista.

Keskitetysti johdettu asiakaskohtaisten palveluiden kehittéaminen on vahaista. Tyosta vain 1,8% kohdistet-
tiin palvelut ja kehitys -yksikdn asiakaskohtaisille palveluille (vs. tuotteistetuille palveluille kohdistettu
16,5%). Kehittdmista ja palveluhallintaa tehdaéan asiakaskohtaisissa tuotantotiimeissa, mutta kehitystyon
vahaisyys osoittaa, ettda omistajuus palvelujen pitkan tahtdimen kehittamiselle puuttuu. Yksi tunnistettu
riski on, etta palvelut eivat vastaa tulevaisuudessa asiakkaiden tarpeisiin tai ne muuten vanhenevat.

Asiakaskohtaisten palvelujen koetaan kuormittavan organisaatiota myds palveluhallinnan osalta. Palvelu-
ja tuotehallinta tehddan padosin tuotanto-organisaatiossa, joten palveluhallintaan kohdistuvalle tydlle ei
ole erillista seurantakohdetta ja nain ollen sita ei saada arvioinnissa eriteltya. Palveluhallintatyén voidaan
kuitenkin yleisesti olettaa kertautuvan rinnakkaisten palvelujen maaran kasvaessa.

Omien vs. ulkoisten henkiléresurssien kdytto

Omien vs. ulkoisten henkiléresurssien kaytto

100% _6,6 % _5,8 %
80% -32%
60% ; s :
m Ulkoiset henkildresurssit
40% 93,4 0/0 94,2 o/0 680/0
20% Valtori / omat
0% henkildresurssit
2018 2019 (1-6) Julkisen sektorin

vertailuarvo
Kuvio 22 Valtorin kayttamien henkiloresurssien jakautuminen®®

Valtorin henkiléresurssit painottuvat vahvasti sisdisiin resursseihin. Ulkoisia resursseja kaytetaan Valtorin
itse tuottamissa palveluissa verrattain vahan. Valtorissa tehdaan paljon ulkoista henkilotyota palveluos-
toissa, mika ei ndy tassa vertailussa ulkoisena henkiléresurssina. Ulkoisten henkiléresurssien suuremmalla
kaytoélla voitaisiin lisatd joustavuutta asiakasprojekteihin mukaan lukien asiakaskohtaiset kehitysprojektit
seka palveluiden siirtoprojektit, koska nadissa nahdaan paljon haasteita lapimenoaikojen hitauden takia.
Omia resursseja voitaisiin kohdentaa palveluhenkintoihin ja toimittajaohjaukseen, palvelujen hallintaan
seka omiin tuotantovastuisiin.

Valtorin henkilétyén laskutusaste

Yksi oleellinen organisaation sisdisen tehokkuuden mittari on ns. tuottavan henkilotyon osuus kaikesta
henkildtyosta. Valtori seuraa laskutusastettaan TORI-liiketoiminnan osalta.

59 Kumppaniresursseilla tai ulkoisilla henkiléresursseilla tarkoitetaan Valtorin itse tuottamissa palvelukomponenteissa
kaytettyja ulkoisia henkilditd (ei sisalld ulkoa hankittavien palvelu- tai kehityskokonaisuuksien henkiléstda)
Kaytetty laskukaava: Valtorin oma htv / (Valtorin oma htv + kumppaniresurssien htv)
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Taulukko 10 Valtorin laskutusasteen kehitys suhteessa verrokkeihin®°

Mittari Kaytetty kaava Valtori (TORI) Vertailuarvo Ero
verrokkiin

2019 vertailukelpoinen: 69% T0|m|alar||ppoumaton -14% @
i Laskutettavat . 80-85%
Laskutettavan tyon = h I 2019: 67% . 8
osuus, TORI ty6tunnit / kaikki 2018 69% Julkisen sektorin ver- o
' tyStunnit + 69% rokki (2019) 4% ©
2017: 73% 74%

TORI-liiketoiminnassa laskutettavan tyon osuus on ollut laskussa tarkasteltavan jakson ajan. Tata selittaa
suurelta osin kasvaneet panostukset Valtorin sisdiseen kehittamiseen, mika ei ole suoraan asiakkaalta las-
kutettavaa tyota. TUVE-liiketoiminnan yhdistdminen TORI:in (4/2019) on aiheuttanut jo vuonna 2018 si-
sdista kehitystyota normaalia enemman. Vuonna 2019 tapahtunut muutos on vaatinut organisaatiolta myos
toimintojen harmonisointia eri yksikdissa mm. toimittajahallinta ja hankinnat, palvelut ja kehitys seka kayt-
tajatuki.

Valtorin keskimaadrdinen tehokkuus laskutusasteella mitattuna on alle korkean kypsyystason palvelukes-
kusten, mutta jaa myos jalkeen verrokkiorganisaatiosta, jossa normaalin palvelutuotannon lisaksi panos-
tetaan vahvasti myds kypsyystason kehittamiseen.

Laskuttavien tulosyksikdiden TORI-laskutusasteet 2017-2019

83%
90% 0 77% 76%
§_¢ °®
70% 79% 26%
O 47%
50% 55%
\1‘0/0
30%
2017 2018 2019

—8—Palvelut ja kehitys —@=Tuotanto =—@=—Kayttajatuki

Kuvio 23 Laskutusasteiden kehitys tulosyksikoisséd 2017-2019 6!

Laskuttavista tulosyksikdista etenkin palvelut ja kehitys -tulosyksikdn roolin muutos kehittamista ohjaa-
vaan ja tukevaan suuntaan (mm. projektitoimisto, tietoturvayksikkd, prosessikehitys) on vaikuttanut mer-
kittavaan laskutusasteen alenemiseen. Kayttajatuessa 9/2019 tapahtunut toiminnan tuotteistaminen on
myds osaltaan vaatinut henkildtydta ja selittdaa heikentynytta arvoa vuosina 2019. Kayttajatuessa tehtava
automaatiokehitys on paaosin sisaista kehittdmista ja selittda osin 2018/2019 heikentynytta laskutusas-
tetta.

Valtorin investoinnit

Arvioinnissa tarkastellaan Valtorin investointien tasoa suhteessa verrokkeihin koko Valtorin, TORI- ja TUVE-
lilketoimintojen osalta. Vuonna 2019 TORI-investoinnit olivat 15,0 miljoonaa euroa ja TUVE-liiketoimin-
nassa 6,5 miljoonaa euroa. TUVE-liiketoiminnassa investoinnit ovat kypsalla tasolla ja vuosien 2017-2019
aikana linjassa julkisen sektorin verrokkiarvojen kanssa. TORI -liiketoiminta puolestaan on hieman jaljessa
verrokkien investointitasoista. Pohjoismaisessa julkisen sektorin palvelukeskusorganisaatioiden vertailussa
valittujen verrokkien investointitaso osui vuonna 2019 6-7 prosenttiin, ollen linjassa julkisen sektorin glo-
baalin verrokkiryhman kanssa.

50 Valtorin arvot: Henkiloty6n laskutusaste 2017 - 12_2019.xlsx; Valtorin arvo muutettu vertailukelpoiseksi verrokkien
kanssa lisaamalla laskutettavaan tyohon palveluille kohdistettava tuotekehitys.
61 Ldhde: Deloitte laskutusasteet 2018 TORI.xIsx & HTV-kohdistukset 2019-12_2019.xlsx
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Investoinnit vs. operatiivisen toiminnan kulut
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TORI ®mTUVE Valtori yhteensa m®Julkisen sektorin verrokkiryhma mToimialariippumaton verrokki

Kuva 8 Investoinnit suhteessa jatkuviin operatiivisiin kustannuksiin®?

TORI-liiketoiminnan TUVEa alhaisempaa investointiastetta selittda osin se, ettd TORI-liiketoiminnassa mm.
kayttopalvelut padosin tuotetaan ulkoistuskumppanin toimesta, jolloin ylldpitoinvestoinnit ovat toimittajien
tekemia ja nailta osin Valtorille ne nakyvat toimintamenona.

Haastatteluissa saadun tiedon perusteella asiakaskohtaisissa palveluissa investointitasot vaihtelevat palve-
lusta riippuen. Asiakaskohtaisiin palveluihin ei ole olemassa selkeita investointisuunnitelmia, joiden kautta
saisi kokonaiskuvan, miten palveluita kehitetédan tulevaisuudessa. Asiakaskohtaisissa palveluissa voidaan
kayttaa rahoituskeinona Valtorin investointimomenttia eri investointitarpeisiin, myo6s siina tapauksessa,
ettd palvelu on ulkoistettu. Kaytanndssa Valtori voi tarjota asiakkaalle rahoitusvaihtoehdoksi jaksotetun
takaisinmaksun investointimomenttia hyddyntamalla. Asiakkaiden oman palveluhallintakyvykkyyden vaih-
dellessa on my0s epadselvad, osaavatko kaikki asiakaskohtaisia palveluja kayttavat asiakkaat hyoédyntaa
kyseistd investointimomenttia riittavalla tavalla.

Valtorin asiakaskohtaisten palvelujen ohjausryhma on ottanut palvelukokonaisuuteen vahvempaa omista-
juutta, jotta palvelukohtaiset kehittédmissuunnitelmat voidaan tehda. Tama edellyttaa lahtdtietona asiakas-
kohtaisten kehittdmissuunnitelmien yhteensovittamista Valtorin palvelukohtaisiin kehittamissuunnitelmiin.

Valtorin palvelutaso ja laatu

Valtorin tuotanto jakautuu toimitusmallien kompleksisuuden vuoksi eri yksikéihin seka palvelualuekohtai-
siin tiimeihin. TORI- ja TUVE tuotannot ovat erillisid. Tuotannon tarkempaa arviointia tehdaan raportissa
palvelualuekohtaisten tarkastelujen kautta luvussa 5.3.3.

Valtiovarainministerié asettaa Valtorille tulossopimuksessa tavoitteita palvelutasojen suhteen. Nykytilaan
peilaten VM:n Valtorille asettamat tehokkuustavoitteet ovat verrattain kunnianhimoisia. Verrattaessa
markkinoiden yleisesti kayttamiin SLA:ihin, asetetut tavoitetasot eivat kuitenkaan ole erityisen korkeita.
Merkittavaa on, etta erityisesti laajojen hairitétilanteiden maara ja ratkaisuaika jaa merkittavasti 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 maaritykseen:

e 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 kansainvalisia arvoja
Lahde: kayttbomaisuus 2018-19.xIsx

43



Palkeiden ja Valtorin arviointi - Loppuraportti
Taulukko 11 Valtorin palvelutasot ja tavoitteet suhteessa verrokkeihin

Mittari 2018 2019 2020 2021 2022 2023 |Verrokki-SLA| Julkisen
toteuma| toteuma tavoite | tavoite | tavoite | tavoite toteuma sektorin
(yks. sektori)|vertailuarvo

Palvelutasoto-

0, 0, 0, 0, 0, = -
teumna (SLA-%) 90% 90,1% ® 91,5% 91,5% 92,0% 92,5%
Laajat hairiotilan- 5
teet (enintédan / 24 9 O 5 4 3 4 2 3.7
K (3-7)
Laajojen hairididen 26.6 12.1 8 6 5 45 4 6.3
ratkaisuaika (h) ' A e , 0
Puhelinpalvelun 93
vastausaika (se- 85 62 © 40 60 55 50 50 (41-144)

kuntia)

Taulukossa 12 tarkastellaan TORI-tuotannon laadullisia mittareita. Muutosten onnistuneisuus on kriittinen
mittari Valtorille sen palvellessa yli 80 asiakasta. Perustietotekniikassa tehtdvien muutosten vaikutukset
saattavat palvelusta riippuen skaalautua koko valtiohallintoon. Téman vuoksi tavoitetaso pitaa olla ainakin
tietyissa palveluissa normaalia korkeampi ja muutoshallintaprosessia tulisi kehittaa riskienhallinnan nako-
kulmasta mm. testauksen osalta.

Taulukko 12 TORI-tuotannon yleinen tehokkuus suhteessa verrokkeihin

Vertailukohde Kaytetty kaava | Julkisen sektorin | TORI- Lisatietoja
palvelukeskus lilketoiminta

Muutosten “onnis- 100% - hairiot

Valtorin arvo CHG-laaturaportilta

Elélt\]::'\s;:iorrect— (kIz::IkIZ mlm)tcfk- 95% 95,8% ’ Vertailuarvo: pohjoismainen palvelukes-
ness) set kus

Valtori: tuotannon palvelupyyntéjen lapi-
Tukipyyntdjen 1a-  Keskimaarainen 5 2 arki- menoaika marraskuu 2018 - lokakuu
pimenoaika (tuo- |apimenoaika 2,7 arkipaivaa L ’ 2019 (Tukipyynnét TOP-raportti
tanto) (tydpaivia) palvaa 10_2019, tydpaiva = 7,5h)

Vertailuarvo: pohjoism. palvelukeskus

Valtorin asiakastyytyvadisyys

Asiakastyytyvaisyytta tarkastellaan yleiselléd tasolla sekd TORI- ettda TUVE-palveluiden osalta. Palvelu-
aluekohtaiset tyytyvaisyydet arvioidaan osana palvelukokonaisuuksien arviointia. Paaasiallinen Idhde ra-
portin asiakastyytyvaisyytta kasitteleville osuuksille on Valtorin asiakastyytyvaisyystutkimus 2019.

Deloitten kokemuksen mukaan asiakastyytyvaisyyskyselyissd, joissa arviointiasteikko on 1-5, tulokset yli
3:n osoittavat palvelutason olevan riittavalla tasolla. Vastaavasti alle 3:n tulokset vihjaavat ajoittaiseen
selkeaan tyytymattdmyyteen ja mahdollisiin ongelmakohtiin palvelukeskuksen toiminnassa. Suositeltu ta-
voite on saada asiakastyytyvaisyys vahintaan tasolle 3. Asiakastyytyvaisyystutkimus kertoo Valtorin olevan
selkedsti “ohjeellista” tyytyvaisyysarvoa (3) jaljessa kaikissa muissa tarkastelun kohteissa paitsi yhteisty6n
toimivuudessa. Myo6s asiakashaastatteluissa ilmeni, etta yhteistyd Valtorin kanssa toimii henkilétasolla hy-
vin. Asioiden eteneminen saa kuitenkin kritiikkid. Tama viittaa laajempaan toimintamalliongelmaan liittyen
niin eri roolien selkeyteen kuin prosessien toimivuuteen.

Valtorin toimintaan tyytyvaisimpia hallinnonaloja olivat ymparistdministerion (2,80), opetus- ja kulttuuri-
ministeridon (2,70) ja valtiovarainministerién (2,64) hallinnonalat. Tyytymattémimpia Valtoriin olivat maa-
ja metsatalousministerién (1,93), oikeusministerion (2,00) ja sosiaali- ja terveysministerion (2,04) hallin-
nonalat. 5/11 hallinnonalasta naki Valtorin toiminnan kehittyneen, 2/11 pysyneen samalla tasolla ja 4/11
menneen huonompaan suuntaan vuoteen 2018 verrattuna.

Haastatteluissa nousi esiin, etta tyytyvadisyys on suurempi virastoissa, joissa ICT-organisaatio on uudistu-
nut Valtoriin 2015 tehtyjen siirtojen jalkeen. Tama indikoi, etta siirron yhteydessa muutosjohtamista ei ole
tehty riittavasti ja tiettyihin virastoihin on jaanyt kytemaan tyytymattémyytta muutokseen. Toisaalta se
voi myds tarkoittaa, ettad virastojen ICT-toimintamalleja ei ole muokattu sellaiseksi, ettd ne tukevat yhteis-
tyéta Valtorin kanssa.
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TORI-yleiskuva

Tyytyvaisyys TORI-toimintaan kasvoi vuonna 2019. Asiakastyytyvaisyyskyselyn perusteella asiakasprojek-
tien kustannustehokkuutta saatiin parannettua, vaikka se on edekkeen vain kohtalaisella tasolla (2,09).
Yhteistyon toimivuudessa havaittiin selkeda kehitysta, ja se on hyvalla tasolla (3,30). Asiakashankkeista ja
-projekteista suoriutuminen (toiminnallinen tehokkuus, kustannustehokkuus ja aikataulujen pitavyys) saa
heikoimmat arviot. Téma huomio on linjassa sekd haastattelujen, etta toimintamallin kypsyysanalyysin
kanssa.

TORI asiakastyytyvaisyyden kehitys 2018-2019

3,30
3,5 3,07 7
3,0
2,34 2,39 2,40
2,5 : 1 g9 2/09 2,16 2,09
2,0 d
1,5
1,0
Toiminta yleisesti Asiakashankkeiden ja  Asiakashankkeiden ja Asiakashankkeiden ja Yhteistydn toimivuus
projektien toiminnallinen projektien projektien aikataulun ja
tehokkuus kustannustehokkuus budjetin pitavyys

=2018 m2019

Kuvio 24 TORI-liiketoiminnan yleinen asiakastyytyvaisyys®3

TUVE-yleiskuva

Asiakastyytyvaisyys TUVENn toimintaan heikkeni selkeasti vuonna 2019. Asiakashankkeiden ja projektien
kustannustehokkuus parani mutta budjetin ja aikataulujen pitdavyydessa nakyi selkea tyytyvaisyystason
lasku. Tama on osin seurausta TORIn ja TUVEn organisatorisesta yhdistamisesta kevaalla 2019 ja siita
seuranneesta tydmaadran noususta seka siirtymasta yhteiseen toimintamalliin.

TUVE asiakastyytyvaisyyden kehitys 2018-2019
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tehokkuus kustannustehokkuus budjetin pitavyys
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Kuvio 25 TUVE-liiketoiminnan yleinen asiakastyytyvaisyys®*

Yhteenvetona asiakkaiden tyytyvaisyys Valtorin toimintaan laski vuonna 2019 paaasiasiassa TORI ja TUVE-
liiketoiminnassa tehtyjen muutosten vuoksi. Asiakasprojektien kustannustehokkuutta onnistuttiin paranta-
maan molemmissa liiketoiminnoissa. Asiakkaiden tyytyvaisyys yhteistyon toimivuuteen kasvoi kautta lin-
jan.

4.3.3 Palvelualuekohtainen tarkastelu

Palvelualuekohtaisessa tarkastelussa keskitytdaan asiantuntijapalveluihin, kdyttajatukeen, seka valikoitui-
hin tuotteistettuihin TORI-palveluihin tietoliikenteen, tydasemapalvelujen seka kayttdpalvelujen osalta.
Hintatasoa analysoidaan palveluittain suhteessa yksityiseen markkinaan sekd julkisen sektorin verrokki-

63 Valtorin asiakastyytyvaisyystutkimus 2019
54 Valtorin asiakastyytyvaisyystutkimus 2019
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palvelukeskukseen. Hinnan lisaksi arvioidaan myds palvelukohtaisia tehokkuuslukuja, Valtorin transfor-
maation etenemista kohti tuotteistettuja palveluita seka palvelukohtaista asiakastyytyvaisyytta. Palveluita
vertaillaan myds TORIn ja TUVEN valilla, mutta TUVE-ymparistén poikkeavuuden vuoksi vertailu on tarkoi-
tuksenmukaista vain muutamien palveluiden osalta.

Johdanto palvelualuekohtaiseen hinta- ja tehokkuusvertailuun

Tarkasteluun on valittu kolmesta suurimmasta palvelualueesta (kdyttépalvelut, paatelaitepalvelut, tietolii-
kennepalvelut) valikoidut suuren volyymin tuotteistetut palvelut. Liséksi asiantuntijapalveluita sek& kayt-
tdjatukea tarkastellaan erikseen. Asiakkaille ndkyvan 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-
sityisella markkinalla toimivia palvelutoimittajia, joita my6s Valtori saattaa kayttaa), ja otettu huomioon
pohjoismaisen verrokkipalvelukeskuksen hintoja siinéd maarin, kun ne ovat vertailukelpoisia Valtorin palve-
luihin. Myds TUVE-hintoja on pyritty vertailemaan TORIin, mutta TUVE-palvelut eivat usein ole suoraan
vertailukelpoisia edes palvelukomponenttitasolla erilaisten vaatimusten seka toteutus- ja palvelumallien
vuoksi. TUVE-palveluita vastaavia vertailuhintoja on myds hankala I6ytaa markkinatoimijoilta erillisverkon
kaytén seka suljetun ymparistén myota.

Valtorin hinnoittelumalli painottaa henkilétydn maaraa normaalia enemman. Suuri osa hallinnollisista kus-
tannuksista allokoidaan palveluille henkilétydn kautta. Tama tarkoittaa sita, etta Valtorin henkildtyota vaa-
tivat komponentit saattavat nayttaytya vertailuhintoja kalliimpina jo ainoastaan hinnoitteluteknisista syista.
Vertailtaessa hintoja tuleekin painottaa kokonaispalvelua (laite + palvelu).

Hintavertailussa on myds otettava huomioon, etta verrokkiryhman hintoja saattaa vaaristéa markkinan
vertailuhinnoissa nakyvat kaupalliset elementit (esim. alennukset tai tietyn palvelun subventointi toisen
palvelun korkeammalla hinnalla) tietyissa komponenteissa. Tasta syysta olemme ensisijaisesti tarkastelleet
palvelukokonaisuuksien kokonaishintaa. Komponenttikohtaista tarkastelua kannattaa hyédyntdaa suuntaa
antavana ohjeistuksena potentiaalisten saastdokohteiden tunnistamiseen seka saastépotentiaalin suuruuden
arviointiin.

Vertailuhinnat ovat markkinatoimijoiden sopimushintoja. Jotta Valtorin toimittamaa palvelua voidaan ver-
rata yksityisen markkinan vertailuhintaan, on Valtorin asiakkaiden kokonaiskustannusta arvioitaessa mark-
kinahintaan lisatty paalle 15% palveluintegraatiokustannus, joka sisaltyy Valtorin palvelun hintaan. Perus-
tietotekniikkapalveluiden hankinta, toimittajien hallinnointi ja palvelujen integrointi tyypillisesti edellyttaa
n. 10-15% ty6panosta palvelun hankintahinnan paalle. Hintavertailuissa oletetaan, etta Valtori tuottaa in-
tegraattoripalvelun kokonaisuudessaan.

Jotta Valtori olisi asiakkaille kustannustehokas vaihtoehto, Valtorin pitaa olla kykeneva tarjoamaan koko-
naispalvelua virastoille. Virastoilta saadun palautteen perusteella erityisesti kayttépalvelujen osalta, ne
joutuvat hoitamaan Valtorille kuuluvia tehtavia palveluhallintaan liittyen. Tama patee seka asiakaskohtai-
sissa, ettd tuotteistetuissa palveluissa. Talldin Valtorin palvelun kustannustehokkuus viraston nakékul-
masta heikkenee merkittavasti.

Valtorin asiantuntijapalvelut

Valtorin asiantuntijapalveluita vertaillaan Valtorin hinnaston perusteella markkinaan taulukossa 14. Ylei-
sella tasolla Valtorin tuntihinnoittelu on markkinaverrokkeja matalampi. Hintoja vertailtaessa on kuitenkin
otettava huomioon substanssiosaamisen taso, joka vaihtelee verrokkihinnoissa merkittavasti.

Valtori ei vaadi palveluilleen katetta, minka vuoksi asiantuntijoiden tuntihinnat ovat kilpailukykyisia ver-

rokkeihin néhden. TUVE- ja TORI-asiantuntijat ovat padosin saman hintaisia. Valtori on asiantuntijahin-
noissa joko saman hintainen tai edullisempi julkisen sektorin verrokkipalvelukeskuksiin verrattuna.
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Taulukko 13 Valtorin asiantuntijapalvelujen hintavertailu

Verrokkihinta, Verrokkihinta, TORI-hinta TUVE-hinta
yksityinen sektori | julkinen sektori | (2020) (2020)
(vaihteluvali) (vaihteluvali)

79

Palvelu Hinnoit-

teluperuste

Asiantuntija €/h (68-89)

N " 125
Erityisasiantuntija €/h (75-123) (90-160)
Projektipaallikko / muut 127 105 . .
erityisasiantuntijat €/h (82-215) (90-120) Ei saatavilla
Testauskonsultti €/h (70§f12) (758_390) Ei saatavilla

Kayttdajatukipalvelut

Valtorin kayttajatuki toimii omana tulosyksikkénaan sisdltden sekd TORI- etta TUVE-palvelujen kayttaja-
tuen, kun kayttajatuen palvelut erotettiin TORI- ja TUVE-tuotannoista omaksi kokonaisuudekseen. TORI-
ja TUVE-kayttajatukien yhdistaminen saman katon alle ei ole vieléd nakynyt yhteisty6na tai ristiintekemi-
sena. Esimerkiksi vuonna 2019 TORI-lahituen henkilot tekivat tydajastaan vain 0,29 % TUVE-tukea ja
TUVEN lahitukihenkilét tydajastaan vain 0,31% TORI-tukea. Toimintamallin yhtendistaminen jatkui elo-
syyskuussa TORI-asiakastuen yhtendistamiselld tuotteistettujen ja asiakaskohtaisten tybasemapalvelujen
osalta.
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Kéyttédjétuen hintavertailu

Kayttajatuesta hintavertailuun soveltuvia kokonaisuuksia ovat asiakastuki ja aluepalvelu. Asiakastuessa
TORI on linjassa yksityisen sektorin markkinahinnan kanssa. TUVEn huomattavasti edullisempi hinta kertoo
TORIn tehostuspotentiaalista yhtendistamalla palvelua (tiedostaen TUVEN eroavaisuudet - kuvattu alem-
pana). Aluepalveluissa Valtori on yksityisen markkinan vertailuarvojen vaihteluvalilla, joskin hieman kes-
kiarvoa kalliimpi, ja pohjoismaista verrokkipalvelukeskusta edullisempi.

Taulukko 14 Valtorin kayttajatukipalvelujen hintavertailu

sz s €/ Kayt- Ei vertailta- Ei vertailta- Valtorin laskemat keskiarvohinnat
Kayttajatuki taja / kk vissa vissa 33 . vuodelta 2019
Valtorin hinnat perustuen asia-
3,5% kastuen kustannus / tytasema.
palvelu- Oletus: 70% henkilétyéta, jolle
sopimuk-  100% yleiskustannusvyorytys
sen ar- (esim. 6,46*1,7=11).
. . € / tyo- 10 11 vosta Huomioitava, etta Valtori saa va-
Aslakastuki asema / kk (8-15) 12 hemman kontakteja asiakastu-
2,1€/ keen per tydasema kuin verrokit.
tyo- Verrokkien palveluajat vaihtelevat
asema / 16-18 ja 24/7 valilla.
kk TUVE-toimintamalli poikkeaa TO-
RIsta eika ole vertailukelpoinen.
Verrokkihinnat suomalaisten re-
surssien tuntihintoja. Julkisen
Aluepalvelu 52 75 sektorin hinta, kun lahituelle sovi-
65 o o o
(Iahituki) €/h (42-68) (61-89) 60 taan kiintea tuntimaara 3kk jak

soille. Valtorin hinta pois lukien
kiintea kk-veloitus seka perusta-
mismaksu

Kayttajatuen kokonaishinta muodostuu asiakastuesta, aluepalveluista, yhteyskeskuspalveluista seka kayt-
tovaltuushallinnasta. Kokonaistoimintamalli maarittaa pitkalti kayttdjatuen kokonaishinnan, minka vuoksi
kdyttajatuen kokonaisuus ei ole suoraan vertailtavissa markkinaan. Mydskaan TORI vs. TUVE vertailu ei
ole suoraviivaista erilaisten palveluun liittyen sisaltéjen ja vaatimusten vuoksi.

Aluepalveluissa Valtorin tuntihinta on kilpailukykyinen johtuen aluetuen toimintamallin henkildvaltaisuu-
desta. Asiakastuki on yksityisten verrokkien luokkaa. On kuitenkin huomioitava, ettd asiakastukeen ei tule
samassa maarin kontakteja per ty6asema kuin verrokeille. Yksityisen sektorin verrokeilla tukeen kuuluu
sovellustuki, joka taas ei sisally Valtorin asiakastukeen. Tukityén kapeamman rajauksen vuoksi on perus-
teltua odottaa Valtorilta markkinaa tehokkaampia toimintaa.

TORI- ja TUVE asiakastukipalvelujen osalta hinnan eroa selittavia tekijoitéd ovat mm.:

- TORI-asiakastuella on laajempi palveluaika kuin TUVE-asiakastuella

- TORI-asiakastuki tarjoaa laajempaa tukipalvelua (ty6éasema ja mobiili) kuin TUVE-asiakastuki

- TUVE-ymparisté on yhtendinen, TORI-ymparistdja Valtti- ja useat eri asiakaskohtaiset ymparistét

- TUVE-asiakkailla on TORIa maaramuotoisempi kontaktointitapa

- 13000 TUVE-asiakkaalla on oma sisdinen palvelupiste, josta valmiiksi tehdyt tiketit siirtyvat TUVE-
asiakastukeen

- TORI-ymparistdéssa on jatkuvasti 100+ projektia kdynnissd, joista tulee yhteydenottoja asiakastu-
keen (projektien hantia, tuotantoon kuuluvia tiketteja)

- TORI-asiakastukea hoitaa osittain myds ulkoiset kumppanit

Kuten asiakastuen kuvauksesta tulee ilmi, asiakaskohtaiset TORI-palvelut aiheuttavat asiakastukeen yli-
maaraista kuormitusta seka lukuisten asiakaskohtaisten projektien, ettd useiden eri ymparistdjen vaatiman
hallinnan vuoksi. Tukiprosessien standardointi koko asiakastuen laajuudelle on haastavaa, mikali tuotteis-
tettujen Valtti-palvelujen lisdksi tuettavia asiakaskohtaisia tydasemapalveluita on lukuisia.
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Asiakastuen tehokkuus

Kayttdjatuen palveluista asiakastuki on yleisesti standardipalvelua, joten sille 16ytyy markkinasta vertailu-
kelpoisia tehokkuuslukuja. Koska Valtorin vastaa asiakkaidensa perustietotekniikkapalveluista, palvelee
Valtorin asiakastuki vain perustietotekniikkaan liittyvissa asioissa. Sovellustuki asiakkaiden TOSI-jarjestel-
miin tehddan virastojen itse organisoimalla tavalla. Myds erilaisia hallinnonalojen sisaisia sovellustukimal-
leja on olemassa, jos useammat virastot kdyttdvat samoja TOSI-jarjestelmid. Tukipyyntéjen maaralla per
tybasema ei kuitenkaan nahda olevan merkitysta asiakastuen vertailukelpoisuuteen muiden tehokkuuslu-
kujen osalta. Yleisesti ottaen Valtorin asiakastuki suoriutuu kohtuullisella tehokkuudella tehtdvistaan. Yh-
teyskeskuspalveluissa puhelun vastausnopeus on erityisen hyvalla tasolla. Myds TUVE on keskimaarin sel-
kedsti vertailuarvoa nopeampi vastausnopeudessaan. Seka TORI- etta TUVE-asiakastuki ovat palvelutason
pitavyydessa (71% ja 73%) heikkoja sisdisiin verrokkeihin nahden.

Taulukko 15 Asiakastuen tehokkuusvertailu

Vertailukohde

Yhteydenotot

Kaytetty

kaava

Yhteydenotot /

Kolmannen
osapuolen

vertailuarvo

Valtori

Ero yksityisen

sektorin ver-
tailuarvoon

Lisatietoja

Vertailuluku laskettu loppukayttajien
maaran mukaan, Valtorin data tilin-
paatoksestd 2018 (676 272 / 82

asiakastukeen (TORI  tydasemien \1(ks. selkdoil: Valtori: 8,2 -7,7 243)HUOM \/__erta|luarvon kr:?ytta_Ja-

+ TUVE) maars 5,9 tlﬂkl _S|saIEaa tyoasemapalvelu1er_1 li-
saksi myos sovellustuen, Valtorilla
luvussa mukana vain tydasemapal-
velut

Asiakastuki: Julk. sektori: .

Ensikontaktilla Ensikontaktilla ~ 63% (50-76) \k’al'(m”ggf;? ”?(a"asl‘:;‘“.zow - lo-

ratkaistut ratkaistut / Valtori: 60% - 13 %-yks. . ba uﬁ K I’<yI s. sextorin |

yhteydenotot (TORI  kaikki Yks. sektori: V:ptcaim:rrvo \‘/’u’:;;?aeggfg&“" en

+ TUVE) 73%

. : . Valtorin data marraskuu 2018 - lo-
A5|akast_uk|: . Luovutetu_t PU™  vks. sektori: VaI_torl: 15% o kakuu 2019 (benchmark kolmannen
Luopumisprosentti helut / kaikki 6.2% (asiakastuen + 8,8 /o-yks.. osapuolen vertailuarvo vuodelta
(TORI +TUVE) puhelut ' puhelut) 201’;)

) $8\F/{IIE 16%)25 Valtorin $LA-ta_sot 66
Vastausnopeus SLA Puhelun jono- ~ YPA: 155 _ Palvelu virka-aikana
tusaika SLA UM'IGOs YPA = yhteyskeskuspalvelut
Tulli: 45s UM = ulkoministerid
: TORI: 71% @
Puhelun jono- TUVE: 73% @
Vastausnopeus tusaika SLA:n _ YPA: '830/ ° - Valtorin data marraskuu 2018 - lo-
SLA:n pitavyys-% sisalla / kaikki ’ ° kakuu 2019 ¢7
UM: 83% @
puhelut .
Tulli: 99% ©®
Julk. sektori: TORI: 55,6s TORI: +5,6s © )
v Puhelun jono-  93s (41-144)  TUVE: 28,4  TUVE: -21,6s ®  /Aatorin data marraskuu 2018 - lo-
astausnopeus tusajan kes- YPA: 15,55 YPA: -3455 ® kakuu 2019 (benchmark kolmannen
toteuma kiarvo Yks. sektori: UM: 40,9s UM: -9,1s ® gfﬁ%“?;e” vertailuarvo vuodelta
50s Tulli: N/A - )
Asiakastuen Asiakastuen 2018: TUVE kayttajatuen kulu 6,7
kustannus per kustannukset /  Yks. sektori: . MEUR TORI asiakastuen kulut 7,8
kontakti kontaktien 12,2€ Valtori: 21,4€  +9,2€ ® MEUR, kontakteja yhteensa 676 272
(TORI + TUVE) maara kpl.
Asiakastuen osuus Asiakastuen .
kaikista IT- kustannukset / = Yks. sektori: TORI: 3.1% - 2,7 %-yks. . \ézgg':lr:l"at?ie;orrnianunoednels:azptl)]ilsen
kustannuksista kokonais- 5,7% T ! vertailuarvo vuodelta 2019
(TORI) kustannukset
Asiakastuen HTV:n Asiakastuen Yks. sektori: 2019: Asiakastuki 116 HTV, yhteensa
osuus kaikesta HTV / kaikki 9 9‘;/0 ' TORI: 12,1% + 2,2 %-yks.. 957 HTV
henkilostosta (TORI)  HTV:t ! - Automaation aste alhainen

65 4, Kuukausiraportti_Asiakastukipalvelut _2019_10.ppt
66 2. Ylatason mittareita.ppt
67 2. Ylatason mittareita.ppt
68 2. Ylatason mittareita.ppt
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Kéyttéjédtuen asiakastyytyvdisyys

Asiakastyytyvaisyys asiakastukipalveluille vuonna 2019 pysyi koko Valtorissa vuoden 2018 tasolla. TORIssa
tapahtunut kehitys ja TUVEn heikentyminen kompensoivat toisensa.

Asiakastuen asiakastyytyvaisyys Lahitukipalvelujen
asiakastyytyvaisyys
5 5
3,73
4 3,213,20 2.923,08 3,563,335 4 3,533,57 3,373,57 /733,56
3 3
1 1
Valtori kaikki TORI TUVE Valtori kaikki TORI TUVE
2018 m 2019 2018 m 2019

Kuva 9: Asiakastuen ja lahitukipalvelujen asiakastyytyvaisyys 2018-2019%°

Vastaavasti ldhituessa tyytyvaisyys nousi vuodesta 2018 ja TUVEn heikentyminen ei ollut yhta suuri kuin
asiakastuessa. Lisdksi TORI-kayttdovaltuuspalvelujen tyytyvaisyys oli 2,87, johon vertailulukua vuodelta
2018 ei ollut saatavissa. Yleisesti ottaen kayttajatukipalvelujen asiakastyytyvdisyys on Valtorin keskiarvo-
jen ylépuolella. Lahitukipalvelujen toimintamalli (olla l1ahelld asiakasta) vaikuttaa selkedsti nostavasti tyy-
tyvaisyyden tasoon.

Tietoliikennepalvelut

Valtorin tietoliikennepalveluja ovat yhteinen runkoverkko, liityntaverkot (Liityntareitti ja Lahireitti) seka
etayhteydet. Runkoverkkopalvelu yhdistaa asiakasvirastot toisiinsa, tarjoaa liitynnat valtion yhteisiin seka
kolmansien osapuolten palveluihin ja tuottaa turvallisen yhteyden internetiin. Liityntaverkkopalvelulla asi-
akkaan toimipisteet liitetdan sisaisiin ja ulkoisiin verkkopalveluihin. Etdyhteyspalvelu mahdollistaa oman
sisdverkon palveluiden kayton ty6asemalla missa tahansa internet-yhteyden kautta.”?

Hintavertailu

Valtorin tietoliikennepalveluista arvioidaan Valtorin tuotteistettua palvelukokonaisuutta. TORI-palvelut ovat
kaytetyn 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 lisatty paalle 15% palveluintegraatiokustannus, joka sisaltyy Valtorin hintaan. Perustietotek-
niikkapalveluiden hankinta, toimittajien hallinnointi ja palvelujen integrointi tyypillisesti edellyttéda n. 10-
15% tydpanosta palvelun hankintahinnan paalle.

Valtorin hinnat perustuvat vuoden 2020 hinnastossa ilmoitettuihin arvoihin. Tietoliikennepalvelujen koh-
dalla Valtorin hinnoittelu tapahtuu toimipistekohtaisesti, jonka vuoksi vertailukohdaksi on valikoitu keski-
maaraiseksi arvioitu 150-199 henkilén toimitila.

Valtori on TORI-tietoliikennepalveluissa hinnaltaan varsin kilpailukykyinen kokonaispalvelun osalta. Etenkin
runkoverkoissa Valtorin kdyttajamadrastd saama skaalaetu nousee merkittavaksi yksikkékustannusta alen-
tavaksi tekijaksi. My6és TUVE-runkoverkko on yksityisen markkinan vertailuarvoa selkeasti edullisempi.

6 Lshde: Valtorin asiakastyytyvaisyystutkimus 2019
70 valtori.fi/tietoliikennepalvelut
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Taulukko 16 Tuotteistettujen tietoliikennepalvelujen hintavertailu

Palvelu Hinnoit- | Vertailu- | Verrokki- Lisatietoja
telu- arvo, hinta,
peruste yks. julk.
sektori sektori
Kauko-etayh- €/ Ei erik- Elinkaarenhallinta Valtorin vastuulla,
teys (VPN) kayttaja / 3 3 5 . seen hin-  tausta-infra ja lisenssit hankitaan ulkoa
noiteltu palveluna.
* TORI-hinta runkoverkolle, kun asia-
kasviraston henkiléston maara 101-
€/ 250. Fyysinen kuituverkko operaattorin
Runkoverkko  kéyttaja / 68 6 7@  (31,5) ** 22‘?5@“;31 5€) e vertailukelpoinen
Kk silla erillinen infra (oma fyysinen kuitu-
verkko), korkeammat tietoturvavaati-
mukset, ym.
TORI-hinta laskettu 199 henkilén toimi-
Kokonaispal- (30) tilan mukaisesti. Yksityisen sektorin
velu (pl. run- €/ Ei vertai- verrokkihinnat laskettu tarjottujen
koverkko) kayttaja / 19 5 15 . lukelpoi- verkkopalvelujen kokonaishinnoista.

LAN + WAN +  kk nen Palvelutasoja tai verrokkihintojen toi-
VPN mitilojen kokoja ei maaritelty tai otettu
vertailussa huomioon.

Kauko-etdyhteyspalvelussa Valtori hoitaa itse palvelun elinkaarenhallinnan ja hankkii operaattorilta infra-
struktuurin ja lisenssit. Valtorin palvelun elinkaarenhallintatiimissa on 2-4 henkiléa. Tehtdessa kehitystoi-
menpiteitd palveluun, haasteena on jatkuvien yllapito- ja ostopalveluihin liittyvien kustannusten kasvu ny-
kyisesta.

Runkoverkon kohdalla Valtori on yksityisen sektorin vertailuarvoa selkeasti edullisempi keskimaaraista yri-
tysta suuremman kayttajakuntansa ansioista — runkoverkon kiinted kustannus jakautuu selkedsti suurem-
malle maaralle kayttajia. TORI/TUVE-vertailussa tulee huomata, etta TORIssa kaytetaan markkinaoperaat-
torin kuituverkkoa, kun taas TUVEssa on valtion oma kuituverkko, joka nostaa verkon yksikkékustannusta.

Valtorin TORI-tietoliikenne kokonaispalveluna on vertailussa yksityisen sektorin vertailuarvoa edullisempi.
Tietoliikennepalvelujen hintoja vertailtaessa tulee ottaa huomioon vaadittavat integraatiot runkoverkkoon
seka 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 selkeésti Valtoria edullisem-
min johtuen liitynta- ja Iahiverkkojen edullisuudesta. Vertailu toimijoiden valilld on kuitenkin vain viitteel-
lista, silla kustannuksen muodostumiseen vaikuttaa merkittdvasti mm. asiakkaiden toimipisterakenne.

Transformaation eteneminen tietoliikennepalveluissa

TORI-tietoliikennepalvelujen laskutus on euro-maéraisesti pysynyt suhteellisen tasaisena vuosina 2017-
2019. Tietoliikennepalvelujen yhtendistaminen etenee my6s tasaista vauhtia, vuonna 2019 jo yli 50% las-
kutuksesta koostui tuotteistetuista palveluista.
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Tietoliikennepalvelujen laskutuksen kehitys (MEUR)

24,0 MEUR 22,7 MEUR 24,7 MEUR
100 %
80 % 8,5
12,9
60 %
40 %
20 % 11,8
0%
2017 (MEUR) 2018 (MEUR) 2019 (MEUR)

mASKO W Tuotteistettu palvelu
Kuvio 26 Tietoliikennepalvelujen jatkuvien palvelujen laskutuksen kehitys TORI-liiketoiminnassa 2017-20197*

Tietoliikennepalveluissa tuotteistusasteen kehitys on ollut kasvussa 2017-2019 joskin ldhes 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 liittyvat harvoin puhtaasti tietoliikenteeseen. Tietoliikenteen roolin ollessa mahdollistava
palvelu, tietoliikenneratkaisujen tarve on asiakkailla tiiviisti sidoksissa kayttopalvelujen kapasiteettitarpee-
seen (esim. substanssijarjestelmien vaatimukset tietoliikenteelle) seka tyéasematarpeeseen (asiakasviras-
ton henkildston yleiset tyoskentelytarpeet). Esimerkiksi etayhteyspalvelu on olennainen osa paatelaitepal-
velu Valttia. Téaman vuoksi suunnitelmallinen yhteistyd ja yhteistydmallin luominen muiden palvelualueiden
kanssa ndhdaan vaatimuksena tuotteistusasteen nostamiselle seka yhteentoimivuuden varmistamiselle.

Tietoliikennepalvelujen kehittdminen paremmin asiakastarpeita vastaavaksi edellyttda myds kehitysresurs-
sien lisaamista. Talla hetkella teknisia kehitysresursseja on kaytettavissa niukasti, silla jatkuvan toiminnan
hairiottdmyys ajaa prioriteettina kehityksen ohi. Valtorilla ei ole my6skaan kehitykseen dedikoituja teknisia
asiantuntijaresursseja. Yhtena ratkaisuna transformaation vauhdittamiseksi Valtori voisi kasvattaa kump-
paneiden hyddyntamista kehitysprojektien suunnittelussa ja lapiviennissa.

Asiakastyytyvéisyys TORI-tietoliikennepalveluihin

Asiakastyytyvaisyys runko- ja liityntaverkkopalveluihin seka etakayttépalveluihin on laskenut selvasti 2019
aikana. Selkein syy on ollut toistuneet laajavaikutteiset tuotantohairiét, joihin on tehty ja tehdaan korjaavia
toimenpiteita. Tietoliikennepalvelut ovat karsineet muun Valtorin organisaation tavoin kehitys- ja tukipyyn-
téjen pitkista lapimeno- ja kasittelyajoista. Kehityspyynnoét ruuhkauttavat herkasti tuotantotiimia, silla ke-
hitykseen ei ole erikseen dedikoituja henkildita.

TORI-tietoliikennepalvelujen asiakastyytyvaisyys

5

i 314 5 oy 3,12 2,95 3,34 2 58

3 I I

N | N =
Runko- ja Lahiverkkopalvelut Etakayttdpalvelut

liityntaverkkopalvelut
m2018 m2019

Kuvio 27 Tietoliikennepalvelujen asiakastyytyvéisyyden kehitys TORIssa 2018-201972

71 Lsdhde: TORI Laskutus palvelualueittain 2017-2019 Deloittelle.xIsx
72 | ahde: Valtorin asiakastyytyvaisyystutkimus 2019
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Tyoasemapalvelut

Valtorin tuotteistettu tybasemapalvelu Valtti tarjoaa asiakkaalle ty6aseman peruskaytén, laitteen, ohjel-
mistot ja lisenssit seka yllapitpo, yhtena palvelukokonaisuutena kiintedan hintaan.”3 Kayttajatukipalvelut
eivat ole enda lokakuusta 2019 alkaen sisdltyneet Valttiin, vaan ne laskutetaan asiakkaalta erillisena pal-
veluna. Tdssa luvussa analysoidaan TORIn Valtti-tydasemapalvelua suhteessa markkinaan ja soveltuvin
osin suhteessa TUVEN tydasemapalveluihin.

Tybasemapalvelu tuotetaan pdaosin Valtorin omalla henkildstolld, ja kumppaneita kdytetdan lahinna pal-
velukomponenttien toimittamiseen (leasing-toimittaja, lisenssit). Valtori tekee itse laitteiden esiasennuk-
set, mutta mm. paketointien ruuhkahuippujen tasaamiseen kaytetaan my6s kumppaneita.

Hintavertailu

Vertailussa kaytetyt Valtorin hinnat ovat 2020 hinnastosta. Vastaavasti yksityisen sektorin vertailuarvot
ovat keskiarvoja vertailuaineistosta. Vertailuarvojen vaihteluvali nakyy suluissa. Vertailuhinnat ovat mark-
kinatoimijoiden sopimushintoja. Jotta Valtorin toimittamaa palvelua voidaan verrata yksityisen markkinan
vertailuhintaan, on Valtorin asiakkaiden kokonaiskustannusta arvioitaessa markkinahintaan lisatty paalle
15% palveluintegraatio-kustannus, joka sisaltyy Valtorin hintaan. Perustietotekniikkapalveluiden hankinta,
toimittajien hallinnointi ja palvelujen integrointi tyypillisesti edellyttda n. 10-15% tydpanosta palvelun han-
kintahinnan paalle.

Yleisesti ottaen Valtorin voidaan todeta olevan hieman yksityisen markkinan hintatasoa kalliimpi. Etua Val-
tori saa laitehankinnoissa (peruskannettava), mutta jaa selkeasti jalkeen elinkaaren hallintapalvelussa.
Oleellisin vertailurivi taulukossa on "Peruskannettava palveluna (pl. lisenssit)”, joka sisdltéd molemmat
edelld mainitut palvelukomponentit.

Taulukko 17 Tuotteistettujen ty6asemapalvelujen hintavertailu

Palvelu Hinnoit- Vertailuarvo, Verrokki- | TORI hinta Lisatietoja
teluperuste | yks. sektori hinta, (2020)

(vaihteluvali) julk.
sektori

Hallintapalvelu

. ) €/ tyo- 13,5
(elinkaaren hal- (0 (10-26) 20 30 o «
linta)
€/ tyo- _ _lai
Tehokannettava asema / kk 26,5 30 28,5 . < 10 % TORI-laitekannasta
€/ tyo- 23 _ o .
Peruskannettava asema / kk 22,5 (15-31) 14 . > 90 % TORI-laitekannasta
Valtorin hinta sisaltéden pe-
P:Ir\lljsllzanr;n?tltaﬁ? €/ ty6- 88 43 14 + 30 _ rusmaksun seka laitteen
Eenssit) Pl asema / kk (28-38) (35-51) =44 @ (36kk ja 48Kk leasing-hinnan
keskiarvo).
Skype / Lync - € / kayttaja 3 3 3 . _ Toimittajalla standardihinta
peruslisenssi / kk lisenssille.
€ / kayttaja 29 27 )
M365 E3 / Kk (25-35) (22-31) 22 ®
Mobiililaitehal- Elinkaaren hallinta osalla
linta (sis. elin- € / laite / kk 753 4 10 ® 115  Yerrokeista approksimoitu

ty6asemien elinkaaren hallin-
tapalvelun mukaisesti

kaaren hallinta)
Peruspaatelaitepalvelu Valtin hinnoittelu on verrokkihintojen perusteella markkinahintoja korkeampi (Valtti
44€ vs. vertailuarvo 33€). Suurin tekija tahan on hallintapalvelun korkea hinta seka tybasema- etta mobii-
lipalveluissa. Hallintapalvelun korkeampi hinta voi johtua useammasta tekijasta:

73 valtori.fi/paatelaitepalvelut
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a) Valtion.fi AD:n ylldpidosta (verrokeilla ei vastaavaa tarvetta)

b) SCCM:n automaatioasteen alhaisuudesta

c) Data-analytiikan vahaisesta kaytdsta ennakoivaan yllapitoon

d) Usean imagen eli tybasemamallin yllapidosta

e) Tybasemien elinkaaripalvelujen (esim. alustus ja korjaukset) alhaisesta automaatioasteesta.

Ainoastaan tybasemia verrattaessa Valtorin peruskannettava on hinnaltaan kilpailukykyinen, kun taas te-
hokannettava on hieman markkinahintaa kalliimpi. TUVE-hinnoittelu on hieman TORIa kalliimpaa, mutta
TUVE-hinnat eivat ole suoraan vertailukelpoisia ja luotettava vertailu vaatii tarkempaa analyysia TORIn ja
TUVEN palvelukomponenttien eroavaisuuksista. Pohjoismaisessa vertailussa Valtori menestyy kokonaisuu-
dessaan hyvin, mutta tydasemien elinkaarenhallintapalvelussa Valtori jaa jélkeen muista tarkastelluista
julkisen sektorin palveluntarjoajista.

Valtorin tehdessa itse tydasemapalveluiden hallintaa ja operointia, prosesseista voidaan tunnistaa saasté-
potentiaali mm. itsepalveluportaalilla seka automatisoimalla eri tyévaiheita. Tydasemapalveluissa SCCM:n
ylldpidon automaatioasteen nosto, data-analytiikan ja tekodlyn kaytoén lisédminen ennakoivaan yllapitoon,
seka toimitus- ja poistoprosessin kehittédminen jalkimarkkinaa hyédyntden ovat esimerkkeja keinoista te-
hostaa toimintaa.

Transformaation eteneminen tyéasemapalveluissa

Valtorin palvelualueista paatelaitepalveluissa asiakkaiden ja kayttajien lisdamisella on selkeimmin suora
vaikutus yksikkdkustannukseen, johtuen mm. suuremmasta maarasta jakajia yleiskustannuksille. Valtti-
tydasemapalvelun volyymi on kasvanut, mika on alentanut tydaseman kayttajakohtaista kustannusta. Alla
kuvattuun yksikkdkustannukseen sisaltyy vain ulkoiset kulut ja henkiléstokulut, mutta ei muita eria tai
vyorytyksia.

TORI (Valtti) JA TUVE TYOASEMA Valtti Kayttdjamaaran / kdyttdjakohtaisen
kustannuksen kehitys 2017-2018
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sjakohtainen kustannus —TUVE Kayttajakehtainen kustannus

Kuva 10: Tybasemien maaran ja yksikkokustannuksen kehitys 2017-201874

Tuotteistetun Valtti-tydaseman skaalaus koko asiakaskenttadan on viela alkuvaiheessa. Samalla kun perus-
Valtti-tydasemaa on skaalattu laajemmalle asiakaskunnalle, TORI-tydasemapalvelujen tuoteportfoliota on
kehitetty modulaarisempaan suuntaan.

Paatelaitepalvelujen laskutuksen kehitys (MEUR)

100 % 26,5 MEUR 66,5 MEUR 66,2 MEUR
80 % [ 22|
60 %

40 % 50,6 53,4 45,9
20 % ‘
0 %
2017 (MEUR) 2018 (MEUR) 2019 (MEUR)
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Kuvio 6: Paatelaitepalvelujen yhtendistaminen 2017-20197°

74 Valtti kustannusjakauma.xlsx
75 Lahde: TORI Laskutus palvelualueittain 2017-2019 Deloittelle.xIsx
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Perus-Valtin kayttéonotossa on useiden virastojen kanssa térmatty yhteensopivuusongelmiin ja vakiorat-
kaisun sovittaminen on osoittautunut haasteelliseksi mm. niillda asiakkailla, joissa tydasemilla on kytkds
asiakaskohtaisiin Active Directoryihin (AD) ja vanhaa tydasemaymparistda ei ole voitu muuttaa.

Perus-Valtin lisdksi tarjoamaa ollaan laajentamassa mm. Valtti-Moduuliin, Virtuaali-erikoisratkaisuun seka
Valtti-Pilveen. Valtti Moduuli on otettu kayttédn ratkaisemaan asiakaskohtaisten vaatimuksiin liittyvia haas-
teita, ja se on kaytdssa jo muutamalla asiakkaalla. Valtti-Pilvi on kehitysputkessa, mutta mm. palvelun
tuottamismalli on sen osalta vielad ratkaisematta. Tuottamismallia ja kumppaneita valittaessa olisi oleellista
huomioida mm. valtion linjaukset tiedon turvallisuusluokituksista ja soveltaa niita paatdésten perustana asi-
anmukaisesti.

Ndékemys on, ettda yhtendistamisen mydta tydasemapalveluissa on vield merkittdvaa kasvupotentiaalia
mutta palvelun kehitys on edennyt hitaasti. Valtori voisi nykyistéa enemman hyddyntaa markkinassa olevaa
osaamista palvelukehityksen vauhdittamiseksi sekd transitioprojektien lapiviemiseksi. Suuremmilla volyy-
meilla asiakaskohtaiset yksikkdkustannukset samalla tippuisivat.

Tybasemapalvelujen asiakastyytyvaisyys

Valtorin tybasemapalvelujen asiakastyytyvaisyys

5
4 3,08 3,03 3,03 3,11 3,14 2,95
3
: ] ] ]
1
Valtori TORI TUVE
2018 m 2019

Kuvio 29: Tybasemapalvelujen asiakastyytyvaisyyden kehitys Valtorissa 2018-20197¢

Tybasemapalveluissa Valtori on suhteellisen hyvalla tasolla asiakastyytyvadisyyden osalta, vaikka TUVEssa
asiakastyytyvaisyys laski vuonna 2019.

Kayttopalvelut

Kayttopalveluiden osalta vertailussa on tuotteistetut palvelut Vaka-Valtori ja Vaka-kumppani. Yhteensa
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 kayttaa 39 asiakasta. Sellaisia virastoja, joilla on seka Vaka-palveluja (Valtorin it-
sensa tai kumppanin tuottamia tuotteistettuja kayttdpalveluita), ettéa muualta hankittuja kayttopalveluita,
on useita. Valtori ndkee, ettd myds jatkossa yksittdisen asiakkaan kayttdpalvelut hajautuvat eri paikkoihin
asiakkaan ymparistoihin seka TOSI-ratkaisuihin liittyvien tietoturvavaatimusten ja tiedon luokittelun pe-
rusteella.

Hintavertailu

Hintavertailuun on keratty 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 Lahde: Valtorin asiakastyytyvaisyystutkimus 2019
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kinahintaan lisatty paalle 15% palveluintegraatiokustannus, joka sisaltyy Valtorin hintaan. Perustietotek-
niikkapalveluiden hankinta, toimittajien hallinnointi ja palvelujen integrointi tyypillisesti edellyttda n. 10-
15% tyOpanosta palvelun hankintahinnan paalle.

Valtorin tuotteistettujen TORI-kayttopalveluiden hinnat ovat selkedsti markkinan vertailuarvoja kalliimpia
kayttéonoton ja elinkaaren hallinnan (perusmaksu) osalta. Tama patee sekd oman konesalin (Vaka-Valtori,
perusturvataso), ettd kumppanin konesalin (Vaka-kumppani, korotettu turvataso) palveluissa. Tallennuk-
sessa ja varmistuksessa Valtorin omat konesalit ovat kilpailukykyisia seka TORI- ettd TUVE-kayttopalve-
luissa, mutta korkeamman turvaluokituksen kumppanikapasiteetissa hinnat nousevat selkeasti markkina-
tasojen ylapuolelle.

Taulukko 18 Virtuaalipalvelinten ja dedikoidun kapasiteetin yksikkéhintavertailu

Verrokki- TORI hinta, TORI-

hinta, julk. | oma kapa- hinta,

sektori siteetti (2020) kumppani-
kapa-
siteetti
(2020)

Palvelu Hinnoit- | Vertailuarvo,
teluperu | yks. sektori

ste (vaihtelu-

Lisatietoja

vali)

Verrokkihinnat eivat ota

Virtuaalipalveli- €/ 64 95 119 181 kantaa palvelimien kaytto-
men kapasiteetti  palvelin (27-126) (67-124) - jarjestelmiin, palveluaikoihin
(4 vCPU,16 GB) / kk . . tai saatavuuteen. Verro-
keissa konesalit ETA-maissa.
Alhaisempi
suoritus- Alhaisempi . . .
kyky: suorituskyky: Vertailuarvot kapasiteettia
260 * 41,5 edikoidusta ymparistosta
87 43 . , dedikoidust: tost
Tallennus- €/TB/ 115 (74-100) Suomessa tai muualla Eu-
kapasiteetti kk (104-161) Korkea . . roopassa.

Korkea suorituskyky: *Kumppanikapasiteetti
suoritus- 30 630€/TB jaettu Valtorin var-
kyky: 160 o mistuspolitiikan mukaan tal-

N lennukseen ja varmistuk-
Varmistus €/TB/ 69 90 36 370 17,5 seen
kk (59-82) (60-120) . . .
74 Vertailuarvot kapasiteettia
rovisiointi dedikoidusta ymparistésta
Virtuaalipalveli- .. provisic 1500 1500 Suomessa tai muualla Eu-
R € / kayt- + 3h*97 287
men kayttdon- | snotto | asiantuntija- | (150-420) - roopassa.
otto tvo . ‘ Vertailuhinta julkisen pilvi-
_ ;65 palvelun palvelimen kayt-
B tdédnotolle.
Pellfuslr_naksu: I- * Vertailuarvot dedikoidusta
pgnvt("; I'rgehnal\ll'ita €/ kk/ 97 Ei erikseen ymparistdsta Suomessa tai
v Jt - : palvelin (65-130) 90 hinnoiteltu muualla Euroopassa.
Eperus 1eto 60 B Suomessa / muualla Euroo-
urva) 48-71) * passa. Hallinnointi verro-
o

Virtuaalinen €/kk/ keissa voi olla tehty ETA-

verkkokortti alvelin 5 x* 6 alueen ulkopuolelta.

(vNIC) P ** Sisaltyy perusmaksuun
Perusmaksu: 210 Vertailuarvot dedikoidusta
palvelimen val- €/Kk/ 102 Ei saatavissa (FT) . ymparistdsta Suomessa tai
vonta ja hallinta . - omasta kone- - muualla Euroopassa.

_ palvelin (63-130) - 137 A .
(korotettu turva salista (ETA) Hallinnointi verrokeissa

luokitus)

tehty ETA-alueelta.

Valtorin perusmaksuun sisaltyy yllapitotydn liséksi tietoliikennekapasiteetti ja tietoliikennekapasiteetin hal-
linta (erillista tietoliikennemaksua ei ole). Talla hetkelld kaikki asiakkaat maksavat samasta tietoliikenteen
palvelutasosta, eli saavat tdyden kaistan, vaikka tahan ei olisi tarvetta. Palvelun kehityspolulle on lisatty
hallinnan tehostaminen asiakassegmenteittdin oikean asiakastarpeen mukaan.

Hintaeroa selittéa osin Valtorin kayttdpalveluihin kohdistuvat lainsaadanndlliset velvoitteet. Hallintapalve-
lun kallista hintaa suhteessa verrokkeihin selittaa yllapidon sijainti, joka on omassa kapasiteetissa ja osassa
kumppanikapasiteettia Suomi (muuten ETA-alueella). Fyysinen sijainti Suomessa tuo myds eron verrok-
keihin, joilla konesalien fyysinen sijainti on pohjoismaissa tai ETA-alueella.

Kayttdpalveluja voidaan vertailla myds muodostamalla esimerkkikokoonpanoja palvelukomponenteista.

Kokonaisuuden vertailu kokoonpanojen kautta antaa parhaiten suuntaa todellisille hintaeroille, silla toimijat
allokoivat eri tavoilla kustannuksiaan palvelukomponenteille, tehden yksittdisten palvelukomponenttien
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vertailusta vain viitteellista. Valtorin oman konesalin tuotteistettu palvelu Vaka-Valtori on Valtorin kaytto-
palveluista vertailuaineistoon nahden vertailukelpoinen. Vertailukokoonpanossa kapasiteetti on dedikoitua
kapasiteettia jaetussa (julkisessa) ymparistossa.

Taulukko 19 Kayttopalvelujen kokoonpanovertailu - perustietoturvatason (julkisen ymparistén) kapasi-
teetti””

Kokoonpano VAKA-VALTORI (ark. 8-16, Yksityisen sektorin Julkisen sektorin
P ylldpito Suomesta, €) vertailuarvo (ka, €) verrokkihinta (ka, €)
4 vCPU 16 11
64
16 GB Muisti 103 59
100 GB | Tallennus 4,3 12 9
400 GB | Varmistus 14 28 36
1x Perusmaksu
90 60 120

1x VvNIC

Yhteensa 228 163 234

Valtorin kdyttdpalvelun erimerkkikokoonpano on vertailussa 57% markkinaverrokkia kalliimpi. Yllapidon
edullisemman sijainnin arvioidaan tuovan eroa vertailuhintojen eduksi, mikda nakyy perusmaksussa. Esi-
merkissa kaytetaan (myds Valtorille) varmistuspolitiikkana 1:4 oletusta, mika on Valtorin varmistuspoli-
tilkkaa 1:13 kevyempi. Suhdeluku tarkoittaa tallennuspalvelussa vaadittua varmistuskapasiteettia yhta tal-
lennuskapasiteetin yksikk6d kohden. Yksityisen sektorin verrokkien varmistuspolitiikkaa ei ole kuitenkaan
ollut arvioinnissa mahdollista selvittda (eika sen aiheuttamaa vaikutusta tallennuksen ja varmistuksen hin-
nanmuodostukseen), minka vuoksi kokoonpanovertailussa kaytetdan "kompromissiratkaisua” (4x) liian
suuren tai lilan pienen varmistuksen painoarvon valttadmiseksi.

Valtori on kokonaispalvelussa yksityistd sektoria kalliimpi, mika on odotettu tulos ottaen huomioon yksityi-
sen sektorin mahdollisuudet hyddyntaa skaalaetuja omaavia palveluntuottajia, jotka puolestaan hyddynta-
vat skaalansa lisaksi Valtoria joustavampaa seka halvempaa tyovoimaa. Julkisen sektorin vertailussa Val-
tori on hinnaltaan kilpailukykyinen, mutta on huomioitava, etta verrokkipalvelukeskukset tuottavat samaan
hintaan joko korkeampaa tietoturvatasoa tai pidempaa 24/7-palveluaikaa. Valtorin toimiessa verrokkejaan
enemman ns. hybridimaailmassa erilaisten ymparistéjen suhteen (pilvi, perustason on-premise, TL3, TL4,
jne.), on sen vaikea saavuttaa kussakin tuotantomallissa riittavaa volyymia kustannuskilpailukykyyn. Ver-
rokit toimivat huomattavasti Valtoria harvemmilla tuotantomalleilla mahdollistaen virtaviivaisemman pal-
velutuotannon ja suuremman volyymin per tuotantomalli.

Kayttopalveluissa kustannussaastdja voidaan olettaa saavutettavan mm. palvelimien kayttédnoton ja hal-
linnan tehostamisella, automaatiota lisaamalla ja siirtymalla soveltuvilla alueilla vahvemmin puhtaisiin pil-
vipalveluihin (IaaS). Elinkaarenhallintaa on mahdollista kehittaa mm. virtualisointiteknologian avulla, jol-
loin voidaan mahdollistaa automaattisempi kayttéonotto ja korjaukset. On myds harkittava, onko Valtorin
jarkeva tuottaa itse pitkalla tahtaimella lainkaan julkiseen ymparistéon verrannollisia kayttopalveluja, vai
tulisiko sen erikoistua turvaluokiteltuihin kayttopalveluymparistéihin.

77 varmistuspolitiikaksi esimerkissé oletetaan 1:4; Vaka-Valtorissa ja verrokkiryhmassa perustason tietoturva; Valtorin
konesalien fyysinen sijainti ja yllapito Suomessa - verrokeissa on vaatimus fyysiselle sijainnille ETA-alueella ja ylldpito
voi olla tehty myds offshore (ETA-alueen ulkopuolelta); Yksityisen sektorin vertailuarvoon on laskettu sisaan verrokki-
hinnan paalle lisattava 15% kustannus virastolle, jotta verrokki saadaan vertailukelpoiseksi Valtorin kanssa. 15% on
arvio palvelunhallinnan kustannuksesta, sisaltden hankinnan, toimittajahallinnan ja palveluintegroinnin. Julkisen sekto-
rin verrokeissa on joko Valtoria korkeampi tietoturvataso tai pidempi (24/7) palveluaika. (Iahde: Valtorin hinnasto)
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Transformaation eteneminen kdyttdpalveluissa

Transformaatio asiakaskohtaisista palveluista tuotteistettuihin palveluihin on ollut viime vuosina kayttopal-
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.

Kayttopalvelujen laskutuksen kehitys (MEUR)

80,1 MEUR 89,2 MEUR 96,7 MEUR
100 %
80 %
60 % 46,8 53,6 56,9
40 %
20 % 33,3 35,6 39,7
0 %
2017 (MEUR) 2018 (MEUR) 2019 (MEUR)

ASKO mTuotteistettu palvelu

Kuvio 30: Kayttopalvelujen transformaation eteneminen 2017-201978

Kayttopalveluissa tuotteistusaste on pysynyt noin 60%:ssa vuosina 2017-2019. Asiakaskohtaisista palve-
luista 11,0 MEUR lukeutuu tavoitteenmukaisiin palveluihin (2019). Na&ita ovat Tullin kapasiteettipalvelut
(5,5 MEUR), vaylaviraston & TMFG:n kapasiteettipalvelut (4,0 MEUR) ja MML:n kapasiteettipalvelut (1,5
MEUR). Kussakin asiakaskohtaisessa palvelussa on eri palvelumalli. Kaksi ensimmaista ovat kumppaneiden
tuottamia, ja Maanmittauslaitoksen konesali Valtorin operoima.

Valtorin tuotteistettujen palvelujen hinnoittelu nayttaytyy monille suurille virastoille kalliina, mika ei hou-
kuttele siirtymista tuotteistetun palvelun piiriin. My6s transitioprojektien kustannukset tekevat siirtymasta
virastoille taloudellisesti kannattamattoman.

Tuleva kayttdpalvelujen kilpailutus on mahdollisuus kehittda palvelukokonaisuutta palvelualuestrategian
lahtékohdista. Nykyinen kumppanisopimukseen ei ole alun perin sisdanrakennettu riittdvan joustavia hin-
tojen vuosittaisia tarkistuksia, jotta hintatasoa olisi voitu sovittaa laskeneeseen markkinahintaan.

Tavoitetilassa tuotteistetuille kayttdpalveluille on Valtorissa suunniteltu kolmijakoista palvelumallia, jolla
on tarkoitus pystya vastaamaan eri asiakkaiden tarpeisiin:
1. Yksi kokonaistoimittaja (Vaka-kumppani -tyyppinen - nykyinen sopimus eraantyy ja kilpailutus-
toimenpiteet kdynnissa)
2. Toimittaja tekee hallinta- ja valvontapalvelua Valtorin omistamiin konesaleihin
3. Valtoriin oma konesali, jonka hallinta- ja valvontapalvelun Valtori hoitaa itse

Kéyttépalvelujen asiakastyytyvéisyys

Kayttopalvelujen asiakastyytyvaisyytta tarkastellaan TORIn osalta, ja se pysyi vuonna 2019 edellisvuoden
tasolla (2,74). Hallinnonaloittaisessa tarkastelussa parhaat asiakastyytyvaisyydet saavutettiin OKM:n
(3,33), ymparistéministerion (3,33) ja tyo- ja elinkeinoministerion hallinnonaloilla (3,18). Nama ovat kaikki
Valtorin tuotteistetun Vaka-kayttopalvelun piirissa.

Kokonaisarvio TORI-kapasiteettipalveluista hallinnonaloittain vuonna

>0 3,33 o 3,33
4,00 , 3,18 ,
' 2,74 ;
3,00 , 2,50 2,67 2.00 2,54 2,53 2,33
2,00 .
1,00
TORI LVM MMM  OKM oM STM TEM VM VNK YM

Kuvio 31: TORI-kayttopalvelujen asiakastyytyvaisyys hallinnonaloittain 20197°

78 Lahde: TORI Laskutus palvelualueittain 2017-2019 Deloittelle.xIsx
7% Lahde: Valtorin asiakastyytyvaisyystutkimus 2019
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Oikeusministerion hallinnonalalla tyytyvaisyys kapasiteettipalveluihin oli selkeasti hallinnonaloista heikoim-
malla tasolla (2,00). OM:n hallinnonala toimii asiakaskohtaisella ORK:n kautta loppuasiakasvirastoille tar-
jottavalla palvelumallilla ja kayttopalveluiden osalta kdyttda asiakaskohtaista kumppania. Toimitusketju
loppuasiakkaalle on varsin pitka, ja Valtorin roolin tarpeellisuus ja lisdarvon tuottokyky kyseisen kayttopal-
velun hallinnoinnin osalta voidaankin kyseenalaistaa. Myds valtioneuvoston kanslian asiakaskohtainen ko-
nesali on asiakastyytyvadisyydelléd mitattuna heikko (2,33). Valtorissa tiedostetaankin, etta joissain asiak-
kaille hallinnoimissaan palveluissa Valtori ei tuota asiakkailleen lisaarvoa.

4.3.4 Vertailun yhteenveto
Valtorin toiminnallaan luoma lisaarvo

Valtoria arvioitaessa korostetaan tyypillisesti kustannustehokkuutta seka eri palvelukokonaisuuksien yk-
sikkdkustannusta ja laatua. Valtorin toimintaa arvioitaessa usein unohdetaan lisdarvo ja hyoty, jonka se
pystyy tarjoamaan valtiohallinnon toimijoille, ministeridille ja virastoille.

Tarkeimmiksi Valtorin mukanaan tuomiksi hyédyiksi voidaan tunnistaa:

- Yhteentoimivuuden mahdollistaminen valtiohallinnossa - tietojarjestelmien ja tydymparistdjen yh-
teentoimivuus virastojen valillda mahdollistuu.

- Parantunut kontrolli ja kyky ohjata ICT-toimintaa koko valtiohallinnon tasolla — keskittamalla toi-
mialariippumattomien palveluiden kehitys ja tuotanto yhdelle toimijalle, kyseisen palvelukokonai-
suuden ohjaus ja kontrollointi koko valtiohallinnon tasolla on helpompaa.

- Virastojen resurssit lisdarvon tuottamiseen - Valtorin integraattorirooli perustietotekniikan osalta
vapauttaa virastojen resurssit asiakaskohtaisten TOSI-ratkaisujen seka digitalisaation kehittami-
seen.

- Uusien tyoskentelymallien mahdollistaminen - Yhtendinen palvelu koko valtiohallinnolle seka yh-
teentoimivuus perustietotekniikan osalta, mahdollistaen liikkuvan tydskentelyn seka joustavan ta-
van tehda yhteisty6ta virastojen ja hallinnonalojen valilla

- Kustannussédastot suurempien hankintavolyymien kautta - Keskitetyn hankinnan kautta voidaan
saavuttaa kustannussaastdja erityisesti volyymituotteissa (ostovoima) - korostuu tydasemissa,
mobiililaitteissa ja verkkoliikenteessa. Vahva hankintavoima my6s palveluhankinnoissa.

- Tietoturvauhkiin varautuminen ja suojautuminen - Varautuminen tietoturvauhkiin ja niilta suojau-
tuminen vaatii entistd enemman resursseja ja osaamista. Valtori isona toimijana pystyy paremmin
hoitamaan tata tehtdvaa verrattuna tilanteeseen, jossa jokainen asiakasvirasto hankkii tarvittavat
osaamisen itselleen.

- Mielekds tybympdristé ja uramahdollisuudet valtiohallinnon ICT-ammattilaisille — Merkittava ICT-
palveluja tarjoava toimija kykenee tarjoamaan mielekkaitéd uramahdollisuuksia; esim. teknisia asi-
antuntijarooleja seka ICT-palvelukeskuksiin liittyvia johtamis- ja esimiesrooleja.

Valtorin tehokkuuden yhteenveto

Valtorin sisdisen tehokkuuden nahdaan laskutusasteella (67%) mitattuna vield laskevan, kun sisdista toi-
minnan kehittamista ja toiminnan yhtenadistamista tehdaan kasvavissa maarin. Tuotantoprosessien tehos-
taminen automaatiota lisaamalla vapauttaa henkiléresursseja. Samalla Valtorilla on kuitenkin selkea tarve
kehittamisrooleille, joihin tuotannossa vapautuvaa henkildty6ta tulisi allokoida. TORI ja TUVE resurssien
ristiinkdyton lisaaminen on toinen mahdollisuus tasata tyékuormaa ja parantaa tyévoiman laskutusastetta.
Tahan mennessa resurssien ristiinkdytté on kuitenkin ollut vahaista.

Kustannustehokkuus Valtorissa vaihtelee riippuen tarkasteltavasta palvelualueesta. Asiakashintoja vertail-
taessa tietoliikennepalvelut osoittautuvat kokonaisuutena keskimaaraista edullisemmaksi. Pohjoismaisessa
vertailussa Valtori parjaa hyvin lukuun ottamatta tietoliikennepalveluja (verrokilla poikkeuksellisen hyvalla
tasolla) ja tydasemien elinkaarenhallintaa. Selkeimmin Valtori jéa markkinan hintatasosta jalkeen kaytto-
palveluissa ja tydasemapalvelussa. Naissa 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

Asiantuntijapalvelut:
Asiantuntija (perustaso)
Kayttajatuki:
Aluepalvelu
Kayttajatuki:
Asiakastuki
Tietoliikennepalvelut:
Kokonaispalvelu (LAN +
WAN + VPN; pl. runko-
verkko)
Tydasemapalvelut:
Peruskannettava palve-
luna (pl. lisenssit)

Tydaseman
hallintapalvelu

Kayttopalvelut:
Esimerkkikokoonpano
(virtuaalipalvelin, -ka-
pasiteetti, tallennus,
varmistus ja hallinta)

60

Hinnoit-
ste
€/h

€/h

€/ tyo-
asema /
kk

€ / kayt-
taja / kk

€/ tyo-
asema /
kk
€/ tyo-
asema /
kk

€/ kk

teluperu |yks. sektori

Vertailuarvo,

(vaihteluvali)

33
(28-38)

14
(10-26)

163

Verrokki-

hinta, julk.

sektori

11
(5-18+)

43
(35-51)

20

234
(228-240)

11

15

44

30

228

2,1

42

Ero (TORI

vs. yks.
sektori)

-23%

+25%

+6%

-21%

+34%

+122%

+40%

Lisatietoja

Yks. sektori: suomalaisten re-
surssien tuntihintoja

TUVEN toimintamalli poikkeava

15 % integrointikustannus huo-
mioitu yks. sektorin vertailuar-
von sisaan.

15 % integrointikustannus huo-
mioitu yks. sektorin vertailuar-
von sisaan.

15 % integrointikustannus huo-
mioitu yks. sektorin vertailuar-
von sisaan.

15 % integrointikustannus huo-
mioitu yks. sektorin vertailuar-
von sisdan. Vaka-Valtori (oman
konesalin virtuaalikapasiteetti),
perusturvataso.
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Valtorin palvelujen hinnan kayttaytymista eri asiakkaille on tarkasteltu kuvitteellisten asiakasskenaarioiden
kautta taulukossa 21. Tybasemapalvelut seka kayttdpalvelut ovat selkedsti suurimmat kuluerat esimerkki-
asiakkaille. Kayttopalvelut nayttaytyvat Valtorin hinnoittelulla suurille virastoille kalliimmilta (+28% suh-
teessa yksityisen sektorin vertailuarvoon) kuin pienille virastoille (-0,4%). Tybasemien hinnoittelu pysyy
lineaarisena huolimatta asiakasviraston koosta tai toimipisteiden maarasta.

Suurin eroavaisuus markkinahintoihin on viestintdpalveluissa (+28%). Mukaan ei ole laskettu puhepalve-
luita, joiden osuus kokonaiskustannuksesta on pieni. Puhepalvelut ovat Valtorin mukaan hinnaltaan kilpai-
lukykyisia vastikdaan tehdyn kilpailutuksen myota.

Taulukko 21 Skenaarioperusteinen hintavertailu®®

1000 € ] vuosi
. €/ hlo f
Skenaario Palvelualue -
omaa tyuta)

Tyoasemapalvelut 1584 k€ 1480 ke +105 k€ +% @

Tietoliikennepalvelut 408 k€ 457 k€ -19 k€ -12% @ 500 palvelinta
e K_ﬁytt_dpglvelut ) 1608 ke 1249 k€ +350 k£ +22% @ T TGRS 5 I3hitukipistetts
(2000 hlé, 20 Viestintapalvelut (email + 28% @ i .
toimipistetts) ik?plf)st e 142 k€ 102 k€ +39 k€ verrokii: 1923 ¢ 100 TB tallennuskapasiteetti

Slakastukl itvi i i

asiantuntijat 500 kE 558 ke 32 kE 5% @ Erityisasiantuntija 100h / kk

Yhteensd 4332 ke 3845 ke +487 k€ +11%

Tydasemapalvelut 396 k€ 370 k€ +26 k€ +7% @

Tietoliikennepalvelut 134 k€ 114 k€ +20 k€ +15% @& 100 palvelint
Keskisuuri Kayttopalvelut 344 ke 297 k€ +47 k€ 3% @ o e
virasto (500 Viestintapalvelut (email + E—— B 2 |ghitukipistettd
:nll_J, 'm'steth'i) skype) 35 ke 26 k€ +10 k€ ot Verrokki: 1537 € 30 TB tallennuskapasiteetti
aImipk Asiakastuki & itvisasi i

el 178 ke 162 kE +16 ke 9% ® Erityisasiantuntija 20h / kk

Yhteensd 1088 kE 969 k€ +119 k€ 1%

Tytasemapalvelut 79 k€ T4 kE +5 k€ +7% @

Tietoliikennepalvelut 27 k€ 23 kE +4 k€ +15% @ 20 palvelinta
Pieni virasto Kayttopalvelut ) 78 k€ 78 ke -0,3 k€ 04% @ o 2555€ 1 Iahitukipiste _ _
(100 hiG, 2 VI'(ESh“‘BPi"Ve'“t (email + 7ke 5 ke ke 128% @ ) 10 TB tallennuskapasiteetti
toimipistetta) i;ff;stuk-l = 2% Vw2 Erityisasiantuntija 5h / kk

asiantuntijat 65 k€ 57 k€ +8 k€ ol

Yhteensd 255 ke 237 k€ 19 ke +7%

80 Yleiset oletukset skenaarioihin:
e Tybasemien lkm = henkiléston Ikm (peruskannettava)
Henkildsto jakautunut tasaisesti toimipisteisiin
Palvelimet 4 vCPU, 16GB, joista 90% 8-16, 10% 24/7. Valtorin oma kapasiteetti, jaettu ymparisto
Palvelimien lisdystarve 5% vuodessa
Lahituen tuntimaara 14h / vko / tukipiste
Lisenssit & VPN: Skype, VPN, eMail ja M365 E3 per tybasema
Asiakastuki: 8,2 tikettia / hl6 / vuosi, 15min ratkaisuaika per tiketti
Verrokkien verkkopalvelut eivat ota kantaa toimipisteiden maaraan
Varmistuspolitiikka 4x tallennus
Vertailuarvoon on laskettu sisaan verrokkihinnan paalle lisattava 15 % kustannus asiakasvirastolle, jotta yksi-
tyisen sektorin verrokkihinta saadaan vertailukelpoiseksi Valtorin kanssa. 15 % on arvio palvelunhallinnan kus-
tannuksesta, sisaltden hankinnan, toimittajahallinnan ja palveluintegroinnin. Huom. asiakastukeen & asiantun-
tijoihin ei ole lisatty 15 %.
e Transitiokustannuksia palvelujen siirrosta asiakkaalta Valtorille ei huomioitu laskelmissa
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Tuottavuus on Valtorissa organisaation laskutusasteella mitattuna ollut laskussa vuodesta 2017 saakka,
mita selittda kasvanut keskittyminen sisdiseen kehittdamiseen seka palvelut ja kehitys -yksikén roolin muut-
taminen toimintaa ja palveluita koordinoivaan rooliin. Kayttajatuen palvelujen tuottavuus on kohtalaisen
hyvalla tasolla, mutta hieman markkinan vertailuarvoja heikompaa. Palvelualuekohtaista ty6n tuottavuutta
arvioitiin yllapitoa vaativien palvelukomponenttien hintavertailun kautta. Nadissa Valtori jai useimmiten
markkinaverrokeista jalkeen, laadullisen analyysin mukaan padasiassa vahdisen automaation, analytiikan,
kapasiteetin optimoinnin seka itsepalvelumahdollisuuksien vuoksi.

Taulukko 22 Analyysi kustannustehokkuudesta ja tuottavuudesta palvelualueittain
Palvelualue Kustannustehokkuus Arvio Tuottavuus Arvio

Tietoliikenne-

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.

Vertailuhintojen perusteella Valtorin tar-
joamat tydasemapalvelut ovat markkina-
hintoja kalliimmat, johtuen paaasiassa
elinkaarenhallintapalvelun korkeasta kus-
tannuksesta. Toisaalta, standardisoidut
tybasemat ja ohjelmistot vaikuttanevat
myo6s loppukayttdjatuen alhaiseen kustan-
nustasoon, jonka perusteella keskitetyt
hankinnat ja hallinnointi voi olla perustel-
tua.

Kayttépalvelujen hinnat ovat kautta linjan
markkinan tasoa korkeammat, etenkin
kumppanien tuottamina. Tama johtuu
osittain tietoturvavelvoitteista, mutta ka-
pasiteetin lisdantynyt hankkiminen julki-
sista pilvipalveluista sekd kapasiteetin al-

Kayttopalve-
lut

Hintakilpailukyvystda huolimatta Valtorin suurim-
mat palvelutaso-ongelmat vuonna 2019 ovat koh-
distuneet tietoliikennepalvelujen toimivuuteen (la-
hiverkko, etdverkko, runkoverkko). Muutoksenhal-
linta on suurin laajojen hairididen aiheuttaja. Yh-
teistyon tarve muiden palvelualueiden kanssa ko-
rostuu.

Palvelun tuottavuus on parantunut merkittavasti
tarkasteluvuosien valilla. Yksikkdkustannusta on
pystytty laskemaan Valtti-kdyttdjamaaran kasvat-
tamisen kautta. Skaalauspotentiaalia nahdaan ole-
van jatkossakin, mutta modulaariset palveluvaih-
toehdot vaativat hieman perus Valttia korkeampaa
sisdista panostusta ja kasvattavat kiinteitd kuluja
hieman.

Tuottavuudessa on kehitettavaa elinkaarihallinnan,
kapasiteetin oikean allokoinnin ja palvelutasojen
asiakassegmentti kohtaisen optimoinnin kautta.
Esimerkiksi kayttépalveluissa vaadittava tietolii-
kennekomponentti on mitoitettu kaikille asiakkaille
taydella kapasiteetilla 24/7, vaikka suuri osa ei tata

lokointi asiakkaiden tiedon tarkemman
luokittelun perusteella olisi perusteltua.

kaistaa talla palvelutasolla tarvitse.

Asiakastyytyvdisyydet palvelualueittain

Palvelukohtainen asiakastyytyvaisyys 2019

5,0
40 3,57 3,57 3,56
¥ 3,203,083 " 3,033,11 395 2,95
3,0 2,74 2,54 2,58
1,0
Asiakastukipalvelut Lahitukipalvelut Tydasemapalvelut Kayttopalvelut Runko- ja Lahiverkkopalvelut — Etakayttopalvelut
kokonaisuutena liityntaverkkopalvelut

m Valtori kaikki ETORI
Kuvio 32: Palvelualuekohtaiset asiakastyytyvaisyydet 20198!

ETUVE

Palvelualueista hyvaan asiakastyytyvadisyyteen yltavat kayttajatuki sekd tybasemapalvelut, samalla kun
TORIN kayttopalvelut ja tietoliikennepalvelut jaavat vain tyydyttavalle tasolle. Tietoliikenteen alhainen tyy-
tymattédmyys on seurausta vuonna 2019 toistuneista hairidista.

Kokonaiskuva palvelualueittain

Analyysin perusteella yhtendistamisen my6ta useilla palvelualueilla on potentiaalia yksikkdkustannuksen
alentamiseen. Jatkossa on kuitenkin oleellista tehda yhtendistamista asiakastarve edelld, silld asiakkaiden
tarpeet tulevat jatkossakin poikkeamaan toisistaan jopa kasvavissa maarin ja Valtori ei saa olla este te-
hokkaampien ratkaisujen luomiselle. Esimerkiksi laajempi siirtyminen pilvipalvelujen kaytt66n mahdollistaa

81 | dhde: Valtorin asiakastyytyvaisyystutkimus 2019
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tietyille asiakasryhmille huomattavasti joustavamman, kustannustehokkaamman ja tietoturvaltaan parem-
man kokonaispalvelun (ml. paatelaitteet, kayttdpalvelut, tietoliikenne). Tasta syysta asiakassegmentointi
palvelualueittain on oleellista tarkoituksenmukaisen palvelutarjooman kehittamiseksi. Samalla palvelualu-
eiden valinen yhteistydtarve korostuu.

Asiantuntijapalvelut

Yleisella tasolla Valtorin asiantuntijoiden tuntihinnoittelu on markkinaverrokkeja matalampi. Asiakkaat ovat
kohtuullisen tyytyvaisia yhteistydén toimivuuteen Valtorin asiantuntijoiden kanssa. Eniten kritiikkia tulee
asiakaskohtaisten projektien hitaista lapimenoajoista, mikd on nahtavissa asiakastyytyvaisyystutkimuk-
sesta. Asiantuntijoiden osaaminen on kuitenkin riittavalla tasolla.

Kéyttdjatuki

Kayttajatuki on kypsyydeltaan Valtorin karkitasoa, ja palvelee nykyisella henkildvaltaisella toimintamallilla
asiakkaita hyvalla laadulla. Asiakas- ja lahituen osalta Valtorin hinnoittelu on hieman yksityisen markkinan
vertailuhintoja kalliimpi (joskin vaihteluvalilld), mutta pohjoismaista palvelukeskusverrokkia edullisempi.
Asiakastyytyvaisyys asiakas- ja lahitukeen on kohtuullisen hyvalla tasolla. Asiakas hyotyy saadessaan kayt-
tdjatuen tydasemapalveluilleen yhden luukun periaatteella. TORI vs. TUVE seka tuotteistetut vs. asiakas-
kohtaiset -synergioissa on vieléd merkittdvaa kehittamisvaraa.

Tietoliikennepalvelut

Kokonaispalvelun osalta Valtori on markkinaa edullisempi tietoliikenteessa. Transformaatio yhtenaistettyyn
palveluun etenee tasaisesti, mutta laajamittainen muutos vaatii tiivista suunnittelua ja yhteistyéta muiden
palvelualueiden kanssa. TORI-asiakastyytyvaisyys on vain tyydyttavalla tasolla ja heikoin runkoverkoissa.

Tybasemapalvelut

Tuotteistetut TORI-tydasemapalvelut ovat hieman markkinan keskimaardista hintatasoa kalliimpia. Perus-
kannettava on markkinaa edullisempi, mutta sen elinkaarenhallintapalvelu on selkedsti markkinaa kalliimpi.
Yksikkéhinta on kuitenkin selkedssa laskussa yhtendistamisen mydta. Tydasemapalvelut nahdaan tarkas-
telluista palveluista Valtorissa helpoiten skaalautuvana palveluna. Tuotteina on vasta 30 % paatelaitepal-
velujen laskutuksesta ja TORI-loppukdyttadjissa on viela reilusti potentiaalia kasvulle palveluportfolion mo-
dulaarisuuden mahdollistaessa lisdantyvan kayttéénoton.

Kéyttépalvelut

Kayttopalveluissa kustannustaso on ollut nousussa ja tuotteistettua palvelua ei ole onnistuttu laajentamaan
uusille asiakkaille samalla tavalla kuin ty6éasemissa ja tietoliikenteessa. Siirrot ovat kalliita tehda ja kus-
tannushydtya ei ole nykyisella tuottamismallilla pystytty demonstroimaan asiakkaille. Tuotteistetut kaytto-
palvelut ovat hallinta- ja yllapitotydn osalta kalliita suhteessa markkinaan. Tallennus ja varmistus on
omassa konesalissa edullista, mutta kumppanin konesalissa kallista johtuen osittain korkeammasta turva-
luokituksesta. Asiakastyytyvaisyys vain tyydyttavaa ja tyytymattdmyys ndyttaa korostuvan asiakaskohtai-
sissa palveluissa.

4.4 Huomioita pohjoismaisista verrokkipalvelukeskuksista

Valtoria vastaavia valtiollisia IT-palvelukeskustoimijoita 16ytyy myds muualta Pohjoismaista. Tasmalleen
Valtoria vastaavaa verrokkia on kuitenkin vaikea l6ytaa, silla toimijoiden palvelutarjooma, asiakaskunta ja
palvelumallit ovat paljolti lain ohjaamia tai seurausta aikaisemmista rakenteista - toisin kuin kaupallisilla
toimijoilla.

Huomionarvoista on, ettd sekd Tanskassa ettda Norjassa palvelukeskusten asiakaskunta on Suomea mer-
kittavasti homogeenisempad. Tanskassa asiakkaita ovat paaasiassa vain pienet virastot, joilla ei ole omaa
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kyvykkyytta hankkia tai tuottaa perustietotekniikan palveluja. Norjassa asiakkaina ovat ministeri6t ja kou-
lutussektori, joissa asiakastarpeet ja asiakkaiden kyvykkyysprofiilit ovat pdadaosin homogeenisia. Tama hel-
pottaa palvelukeskusten jarjestaytymista ja virtaviivaista toimintaa. Seka Tanskassa etta Norjassa suuret
virastot, joilla on merkittavaa omaa IT-kyvykkyyttd, hankkivat itse perustietotekniset palvelunsa suoraan
markkinasta.

Tanskassa Valtoria vastaava toimija on Statens IT. Palvelukeskus toimii kolmessa lokaatiossa Kédpenha-
minassa, Arhusissa seka Soendenborgissa. Sen asiakkaina on suurin osa ministeridista ja virastoista, pai-
nottuen kuitenkin pienempiin virastoihin. Useimmat suuremmat virastot, joilla on merkittavéa omaa tieto-
hallintoa, ovat saaneet poikkeusluvan hankkia perustietotekniikkapalvelunsa suoraan itse muuta kautta.
Na&in ollen palveltavia loppukayttdjien tydasemia Statens IT:ll& on vain noin 33 000 (verrattuna Valtorin yli
90 000:een). Organisaation toimintakulut vuonna 2019 olivat 95 miljoonaan euroa, ja henkiléstéa noin 500
henkilda.

Palvelurakenne Tanskalaisella Statens IT:llé on pitkalti vastaava kuin Valtorilla. Statens IT hoitaa perustie-
totekniikan palvelut ja ministeridt ja virastot vastaavat itse omista toimialasidonnaisista ratkaisuistaan.
Asiakassegmentointia ei tehdad systemaattisesti, vaikka muutamia suurempia asiakaskokonaisuuksia on
tunnistettu ja niille muodostettu omat erilliset palvelumallinsa (vastaavasti kuin Valtorin VN-palvelumalli
ministeridille). Palvelukeskuksella on ISO-sertifikaatti tietoturvaan, mika edellyttaa myoés osaltaan hallin-
nollista lisaty6ta. Statens IT ei tuota lainkaan turvallisuusverkkopalveluja, vaan sen asiakaskunta koostuu
paaasiassa toimialariippumattomista asiakkaista. Tama osaltaan mahdollistaa Statens IT:lle Valtoria selke-
ammat ja yhtendisemmat toimintamallit.

Norjassa ei ole Valtoria vastaavaa valtion tasoista IT-palvelukeskusta, vaan valtion virastot hankkivat pal-
velunsa suurelta osin suoraan yksityiseltd markkinalta. Norjan tapauksessa relevantti vertailudata Valtoriin
on siis yksityisen puolen markkinatoimijat. Norjan valtiovarainministeriélld ei mydskaan ole vastaavaa lain
mahdollistamaa ohjausvaltaa IT-palvelujen jarjestamisen suhteen kuin Suomessa tai Tanskassa. Norjassa
paatdsvalta asioiden jarjestamiseen on hallinnonaloilla. Virastoja yhteensa noin 160. Norjassa pienempia
julkisia IT-palvelukeskuksia ovat: 1) ministeriéta palveleva Norwegian Government Security and Service
Organisation (G.S.S.0) ja 2) opetus- ja tutkimus ministerion alla toimiva palvelukeskus, joka tarjoaa pal-
veluja hallinnonalalle seka yhteensa 220 instituutiolle.

G.S.S.0 on multifunktionaalinen palvelukeskus, jossa on 700 tyontekijaa. Palvelukeskuksen palvelut ja-
kautuvat suorituksen johtamiseen ja hankintaan, viestintaan ja henkiléstéhallintoon, digipalveluihin (joihin
perustietotekniikka sisaltyy), seka turvallisuus- ja toimitilapalveluihin. Digipalvelut kattavat portfolionhal-
linnan, IT-strategian ja arkkitehtuurin, seka viestintatekniset palvelut, loppukayttdjapalvelut, IT-tuotannon
hallinnan seka toimittajahallinnan. Palvelutarjonta on verrannollinen Valtorin ja VNHY:n muodostamaan
kokonaisuuteen.

Norjassa nykymalliin ollaan paaosin tyytyvaisia, ja tehtava kehitys toiminnan yhtenaistamiseksi liittyy han-
kintojen konsolidointiin (mm. yhteiset puitesopimukset). Kyseisia puitesopimuksia ei ole kuitenkaan tois-
taiseksi pakko kayttaa, silla keskitetty hankintatoiminta ei ole vield kypsalla tasolla.

Esimerkkina kotimaisesta verrokista Valtorille on tunnistettu valtakunnallinen in-house toimija, joka tarjoaa
osana palveluportfoliotaan Valtorin tarjoomaa vastaavia perustietotekniikan palveluita. Verrokki ei ylla Val-
torin mittakaavaan asiakas/kayttajamaarissa, mutta kykenee palvelemaan asiakkaitaan silti Valtoria te-
hokkaammin yksikkékustannuksella mitattuna. Verrattain homogeeninen asiakaskunta on yksi mahdollis-
taja parempaan kustannustehokkuuteen mm. kayttdjatuessa ja tydasemissa. Esimerkiksi kayttajatukeen
saapuvat tukipyynnét ovat keskendadan enemman saman tyyppisid ja ndin ollen myds tehokkaammin rat-
kaistavissa. Palvelukeskus on ehtinyt kehittdd nykymuotoista toimintaansa Valtoria kauemmin, minka
vuoksi se on onnistunut saavuttamaan keskimaarin hieman Valtoria korkeamman kypsyyden. Korkeampi
kypsyys eri osa-alueissa on my6s yksi peruste kustannusetumatkalle monissa palveluissa.

In-house toimijan tiivis yhteisty6 asiakkaidensa kanssa on mahdollistanut johdonmukaisen strategisen oh-

jauksen, yhdenmukaisen ja modulaarisen asiakasrajapinnan seka edesauttanut asiakkuuksien syventa-
mista. Yksi huomattava ero kotimaisen verrokin ja Valtorin valilld on kustannustietoisuudessa. Verrokki on
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kehittanyt pitkajanteisesti ymmarrysta kustannusajureistaan ja pystyy nayttamaan asiakkaalle kustannuk-
sensa lapindkyvasti (ml. todentamaan kilpailukykyisyytensd), mika antaa asiakasrajapinnassa hyvat lah-
tékohdat hintojen perustelun sijaan keskustelulle todellisesta asikasarvon luonnista.

Yleisia huomioita kehityssuunnista

Pohjoismaisten verrokkipalvelukeskusten kehittémissuunnitelmissa korostuu asiakkuudenhoitomallien ke-
hittdminen, palvelutarjooman selkeyttdminen modularisoimalla valikoimaa, seka organisaation ydinosaa-
misten tunnistaminen ja kehittaminen muuttuvassa toimintaymparistéssa.

Osaamisten kehittaminen nahdaan yha kiintedmpéana osana strategisia valintoja ja strategian toteutusta.
Mm. ydintietojarjestelmien osalta kayttopalveluissa vaaditaan jatkossa kasvavissa maarin legacy/SaaS-
hydridiosaamista, ja tydnkuva muuttuu puhtaasta IT-tuotannosta entistd enemman maarittely-, arkkitehti-
ja integraattoritekemisen suuntaan. Niukkuus osaajista on tyypillistd, mikd osaltaan ajaa julkisia organi-
saatioita keskittymaan kumppaniekosysteemien kehittdmiseen.

Myos asiakassegmentoinnin rooli osana palvelustrategiaa korostuu. Asiakkaiden erilaisten tarpeiden ja pal-
velutarjooman yhteensovittaminen vaatii palvelujen modularisointia ja toimitusketjujen kehittamista. Pal-
veluiden optioilla ja toteutustavoilla pyritdan huomioimaan mm. asiakkaiden vaihteleva kokoluokka ja tar-
peet, jolloin tietty asiakassegmentti ei maarittele koko asiakaskunnan kokemaa palvelua. Palvelutarjooman
skaalautumista eri toimialojen asiakkuuksiin voidaan kehittdd myos toimialakohtaisilla ulkoistuksilla, jolloin
tuotantomalli oman tuotannon osalta ei muodostu liilan monitahoiseksi ja esta skaalaetuja.

Esimerkki: Pohjoismaisen palvelukeskuksen palvelumalli

Kuvassa 11 on esitelty pohjoismaisen verrokkipalvelukeskuksen palvelumalli. Niin sanottuun “riisuttuun”
infrastruktuurikokonaisuuteen (malli 4) siséltyy konesalit, tietoliikenne seka palvelimet ja tallennus. Téman
ydinpalvelun paalle rakentuu kayttéjarjestelmiin liittyvat palvelut muodostaen “infrastruktuuripalvelun”
(malli 3). Yhdistamalla infrasruktuuripalveluun sovellusrajapintapalvelut, muodostuu asiakkaille tarjottava
ns. alustapalvelu (malli 2). Mikali alustapalvelun lisaksi kokonaispalveluun sisaltyy vield sovelluskerros,
saadaan palvelukeskuksen kokonaistarjoomaa edustava "sovelluspalvelu” (malli 1) kattaen kaikki edella
mainitut IT-kerrokset.
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Mallin rakenneosat Tarjottava palvelumalli

Sovellukset
Substanssijarjestelmat, portaalit, web- | 7
palvelut, yhteisty6tydkalut

Rajapintapalvelut (middleware) |E———
Esim. Oracle, SQL, ym.

Kayttéjarjestelma
Valvonta, varmistus, patsays, ym.

I
Malli 1
Sovelluspalvelu

f

Malli 2
Alustapalvelu
Malli 1A
Sovellusratkaisu (ASKO)

Palvelimet ja tallennus
Valvonta, varmistus, patsays, ym.

|
Malli 2A
Alustaratkaisu (ASKO)

I

Malli 3
Infrastruktuuripalvelu

Tietoliikenne
WAN, LAN, palomuurit, ym.

Y
Malli 4
Pelkka infrastruktuuri

Fyysiset sijainnit
Konesalipinta-ala, viilennys, laskentateho,
rakit, fyysinen tietoturva, ym.

Malli 5: Ulkoistettu (ASKO) mallin 3 siséllén osalta

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. Ndissa tapauksissa my6s vastuu
asiakaskohtaisesta osuudesta voi olla asiakkaalla itselldén. Palvelukeskus saattaa talloin olla vain palvelun
sopimuksellisen valittajan tai lapilaskuttajan roolissa sovelluspalvelujen osalta. Palvelumallin ollessa hyvin
ymmarretty asiakkaiden keskuudessa, pystyvat asiakkaat myds tekemaan valintoja heille sopivasta palve-
lumallista, huomioiden omat kyvykkyytensa.

Pilvitransformaatioon liittyva pilvikyvykkyyksien rakentaminen seka kasvavat tietoturvavaatimukset haas-
tavat nykyista palvelumallirakennetta, edellyttden tiettyd modernisointia malliin.

4.5 Ongelmien juurisyiden analysointi

Johdantona kehitysteemoihin ja toimenpidesuosituksiin, on syyta kdyda tarkemmin [&pi Valtorin ongelmien
taustaa. Tunnistamalla havaittujen ongelmien juurisyyt, voidaan kehitystoimenpiteet priorisoida juurisyyn
purkaminen edelld. Tama luku toimii lyhyena pohjustuksena arvioinnissa tunnistetuille keskeisille kehitys-
teemoille, niiden priorisoinnin perusteille sekd tarkemman tason toimenpidesuosituksille.

Valtorin asiakkaat ovat kommentoineet tyytymattomyyttaan Valtorin palvelutarjoaman joustamattomuu-
teen, projektien hitaaseen lapivientiin seka hairidalttiuteen. Seuraavassa analysoimme juurisyitd naihin
valikoituihin aiheisiin.

Palvelutarjoaman haasteena nahdaan se, etta asiakkaiden tarpeet eivat vality muutokseksi Valtorin tuot-
teissa, vaan asiakaskohtaisista tarpeista huolimatta Valtori on toiminut “sama palvelu kaikille” -periaat-
teella. Téahan voi olla syyna joko se, ettd palvelunhallinta ei saa asiakastarpeita tietoon tai ei ymmarra
asiakkaiden tarpeita ja pitkan tahtaimen suunnitelmia. Tuotteiden suunnittelu Valtorin tehokkuus edella on
myo6s ajanut jaykkiin tuoteratkaisuihin. Téama luo paradoksin siind mielessa, etta Valtori on tavallaan itse
oman skaalautumisensa tiella, silla laajempi tuotteistusaste edellyttaa parempaa yhteensopivuutta asiak-
kaiden tarpeiden kanssa. Laajempi kayttajakunta taas lahtdkohtaisesti mahdollistaa yksikkdkustannuksen
pienentymisen. Rajoittamalla vakioinnin laajuutta tuotteissa pienempiin osakokonaisuuksiin, ts. muodos-
tamalla tuotemoduuleja, voidaan asiakkaalle sopivia komponentteja saada eriteltya kokonaistuotteesta.
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Jarkeva ja oikeanlainen modulointi vaatii Valtorin osalta palvelualue- ja tuotteistusstrategioiden kytkemisen
toisiinsa seka asiakasvirastojen tai asiakassegmenttien digi- ja ICT-kehityksen tiekarttaan.

Projektien hidas lapimenoaika on seurausta Valtorin kasvaneesta kuormasta, joita kompleksiset palvelut ja
palvelumallit aiheuttavat organisaatiolle. Kukin palvelu vaatii tuotannon ja yllapidon liséksi kehitystoimin-
taa, samalla kun Valtorin organisaation kehitystoiminta on koko ajan lisdantynyt. Valtorin palvelutarjooma
on tassa suhteessa liian laaja, eika organisaation kantokyky riitd koko palveluskaalan edellyttdmaan kehit-
tamiseen. Ensimmainen edellytys organisaation kuorman vahentamiselle on palvelutarjooman rajaaminen
ja virtaviivaistaminen. Projektien johtaminen suurempina kehityskokonaisuuksina ja ketterasti priorisoiden
antaisi valmiuksia saada tarkeimpia asioita valmiiksi maaraajassa. Mydskin tarvittavien kehitysresurssien
saatavuus tulee varmistaa, silla tallad hetkelld projekteihin allokoidut resurssit joutuvat yllapitovastuidensa
vuoksi priorisoimaan teknista ylldpitoa ja hairididen ratkaisua projektien kustannuksella.

Héiribalttius aiheuttaa selkedaa asiakastyytymattémyytta ja aiheuttaa katkoksia virastojen ydintoimintaan.
Tahan on syyna arkkitehtuurin ja prosessien hajanaisuus, ja toisaalta puutteellinen riippuvuuksien ja muu-
tosvaikutusten hallinta (esim. Valtorin tai toimittajan tekema muutos aiheuttaa hairién). Syind nahdaan
puutteellinen konfiguraationhallinta (ei ehyttda CMDB-tietokantaa tai paasta paahan -hallintaa), puutteelli-
set muutoshallinnan prosessit seka toimittajahallinnan prosessien ja vastuiden puutteellisuus. Arkkitehtuu-
rin kompleksisuus tulee paaosin asiakaskohtaisista palveluista, jotka linkittyvat tuotteistettuihin palvelui-
hin. Esimerkiksi verkkopalveluihin tehtavien 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 paasta paahan, ja kaikki sidos-
ryhmat 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 seka my®6s varmistaa, ettd Valtorin toimintaa ja roolia kehitetdan TORI-lain maarittelemaan suun-
taan. Osa-aluekohtaiset tarkemman tason toimenpidesuositukset on listattu liitteen luvussa 6.5 taulukkoon
23. Saman liitteen taulukossa 24 on arvioinnissa tunnistettuja linjaustarpeita valtiovarainministerdlle.

Ohjauksen kehittdminen (prioriteetti 1)

Kun Valtorin hallitus lakkautetaan, ohjausmallin kehittdminen nousee selkedksi prioriteetiksi. Ohjauksella
tavoitellaan Valtorin tavoitetilan ja roolin selkeyttéamista suhteessa asiakkaisiin. Samoin rooli ja vastuujako
valtion ICT-tuottajien tulee selkiyttda. Valtorin ja valtiovarainministerion selkeampi yhteistyémalli, vas-
tuunjako seka toimintaa ohjaavat linjaukset ja periaatteet auttavat Valtoria strategian mukaiseen toimin-
taan.

Valtorin toiminnan edellytyksend on my6s eri keinot, joilla ohjataan valtiokonserniin kuuluvia virastoja
yhteisesti tuotettavien ICT-palveluiden kayttdmisessa. VM:n tulee |6ytéaa malleja, joiden avulla se voi pa-
remmin ohjata virastojen ICT-asioihin liittyvaa paatdéksentekoa ja siten varmistaa Valtorille toimintaedelly-
tykset nykyisen roolin mukaiseen toimintaan.

Ohjauksen kehittédmiseen sisédltyvia suositeltuja toimenpiteitd ovat ohjausmallin maarittdminen, Valtorin
ohjaavien periaatteiden maarittely, tarvittavat linjaukset ja tulkintaohjeistukset valtiohallinnon tasolla,
Digi/ICT -strategian maarittaminen ainakin sille tasolle, etta se tukee nykyista laajamittaisempaa yhtenais-
ten palvelujen kayttéa koko virastokentassa.

Palvelutarjooman selkeyttéminen (prioriteetti 1)

Valtorin palveluportfolio on hajanainen ja palveluita toimitetaan asiakkaille monilla erilaisilla palvelumal-
leilla. Asiakaskohtaisten ratkaisujen suuren lukumaaran (noin 280) vuoksi organisaation toiminnan harmo-
nisointi on vaikeaa. Myo6s synergioiden ulosmittaaminen TUVE/TORI yhdistetyissa yksikoéista on haastavaa,
mikali rinnakkaisia toimintamalleja on useita.
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Asiakaskohtaisten ratkaisujen transformaation vauhdittaminen mahdollistaa merkittavasti toimintamallin
ja toimintojen selkeyttamista seka myds vapauttaa Valtorin omia resursseja, koska asiakaskohtaiset pal-
velut kuormittavat niin palvelutuotannon henkil6ité kuin palvelutuotantoa tukevia rooleja. Asiakaskohtais-
ten palveluiden transformaatiota voidaan vauhdittaa esim. palauttamalla niita asiakkaiden hallinnoitavaksi
tai vauhdittamalla transitioprojekteja kumppaneiden avulla.

Tuotteistettujen palveluiden osalta nykyisten palveluiden kehitys on hyvalla tasolla, suurin haaste on var-
mistaa katsominen tulevaisuuteen. Valtorin ja Valtorin asiakkaiden toimintaymparistén ja tarpeiden muut-

tuessa Valtorin tulee varmistaa, etta palvelutarjoama vastaa tulevaisuudessa naihin muutoksiin.

Asiakasldhtoisyyden kehittdminen (prioriteetti 2)

Valtorin toiminta on paadosin hyvalla tasolla ja toimintakulttuurissa ja toimintamallissa heijastuu vahva
asiakaslahtdisyys. Asiakaskohtainen joustavuus asiakaskohtaisten palvelujen laajamittaisessa kaytdssa on
vaikeuttanut palvelukeskusmaista toimintaa, jossa toimintatapojen ja prosessien tulisi olla pitkalle vakioi-
tuja. Strategian ohjatessa toimintaa kohti tuotteistettuja palveluita, tulee asiakaslahtdisyytta kehittaa tuot-
teistettujen palvelujen tarjoomaa kehittdmalla. Tuotteistettujen palvelujen asiakaslahtdisyyden perustana
nahdaan palvelualuekohtainen asiakassegmentointi ja tuotteiden modulointi mahdollistamaan sopivuuden
mahdollisimman monelle asiakkaalle. Siirtymalla vakioituihin modulaarisiin tuoteratkaisuihin, saadaan pal-
veluiden maaraa vahennettya ja palvelukohtaista asiakaskuntaa samalla kasvatettua. Tama johtaa lopulta
yksikkdkustannusten pienentymiseen.

Nykyinen asiakkuudenhoitomalli on raskas ja iso osa paivittdisesta tydstéd menee hallinnollisiin tehtaviin.
Asiakasrajapintaa voidaan keventdaa mm. selkiyttamalla ja yhtendistamalla palvelusopimusrakenteita, seka
hinnoittelumallia. Liséksi tuotteistettujen palveluiden osalta yhteisty6ta asiakkaan ja Valtorin valilla tulisi
selkiyttda. Palvelu- ja kehitystarpeiden lapikdyntiin ja kommunikointiin tulisi luoda uusia malleja esim. tuo-
malla mukaan foorumit asiakasryhmien ja tuotehallinnan valilla. 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 paatdsvallan palvelusta.

Asiakkaat myds poikkeavat toisistaan ICT-kyvykkyyden ja toimintamallin osalta. Valtorin tulee yhteistydssa
virastojen kanssa konseptoida rajapinta siten etta Valtorin toimintamalli ja palvelut sovitetaan 2-3 eri ta-
valla toimivan asiakkaan malliin. Esimerkkeina

1. Valtori voi tarjota ulkoistettua ICT-johtamispalvelua nykyisen palvelutarjooman lisaksi niille asiak-
kaille, joilla ei ole omaa ICT-johtamisen ja palveluiden integroinnin kyvykkyytta.

2. Vahvan oman ICT kyvykkyyden omaavat asiakkaat nakevat Valtorin yhtena palvelutoimittajana.
Heille Valtorin on yksi palvelutoimittaja muiden joukossa ja he voivan valikoida Valtorin palveluista
itselleen parhaiten sopivat.

Molemmissa malleissa pitaa selkedsti maaritella Valtorin ja asiakkaan vastuut seka tunnistaa mita osaami-
sia seka Valtorissa etta erityisesti asiakaspdassa tarvitaan. Myos asiakkuudenhoitomalli, palvelusopimuk-
set, hinnoittelut seka palvelujen seuranta ja raportointi pitda sovittaa ko. malliin sopivaksi.

Kumppaniverkoston kehittdminen (prioriteetti 2)

Valtorissa on vahva kulttuuri tuottaa palveluita sisdisin resurssein. Valtorin tulee arvioida mahdollisuudet
hydédyntaa tehokkaammin kumppaniverkostoa. Ensisijainen tavoite tulee olla kustannustehokkuuden ja
joustavuuden hakeminen seka palvelukehityksessa ettd palvelutuotannossa. Ulkoistamalla kehityskokonai-
suuksia kumppaneille voidaan Valtorin omaa kuormaa keventada ja kapasiteettia ostamalla vieda seka asia-
kas- etta sisaisia kehitysprojekteja tehokkaammin ja nopeammin |dpi. Tata kautta voidaan tehokkaammin
tuoda uusia innovaatioita ja osaamista Valtorin palvelutarjoomaan ja toimintaan. Tuotannossa taas voidaan
kumppaneille siirtda kokonaisia palvelukokonaisuuksia ja sité kautta kehittéda kustannustehokkuutta, tuot-
tavuutta ja laatua. Kumppaneita voidaan myo6s hyddyntaa resurssipiikkien tasaamisessa.
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Ulkoisten resurssien kasvavaa kayttda suositellaan seka kehitys- etta tuotantotehtavissa. Kumppanien
kaytto kehittamisessa auttaa tuomaan ulkoista nékemysta Valtoriin, sekda kasvattaa samalla organisaation
ja asiantuntijoiden osaamista.

Sisdisen tehokkuuden parantaminen (prioriteetti 3)

Valtorin sisdisen tehokkuuden kehittdminen on oleellista niiden palvelujen ja palvelumallien osalta, jotka
tuotetaan nykyisella tavalla myds tulevaisuudessa. Edellytyksena talle on oman palvelutarjooman ja kump-
paneiden kaytdn selventaminen. Yleisia suosituksia tehokkuuden parantamiseen ovat

e johtamisjarjestelman kehittdminen toiminnan vaikuttavuuden mittaamista lisaamalla, seka kytke-
malla paremmin Valtorin strategiset mittarit operatiiviseen toimintaan ja paatoksentekoon

e palveluhallinnan ja resursointimallien kehittdminen sisaan TOP-jarjestelmaan, seka toiminnan ylei-
nen automatisointi.

Toimittaja- ja kumppanihallinta on noussut arvioinnissa esiin haasteena. Valtorin toimiessa erilaisilla pal-
velumalleilla, toimittajahallintaan olisi jarkeva rakentaa erilaiset mallit ja prosessit kuhunkin palvelumalliin.

Sisdinen kehitys on oleellista Valtorin kyvykkyyksien rakentamisessa, mutta sitakin tulee tarkastella kriit-
tisesti — ei-strategianmukaiset projektit tulee lakkauttaa tai ainakin uudelleenarvioida tarve niille. Valtorin
kehitysportfoliota selkeyttamalla projektien maara laskee ja tarvittavat toimenpiteet voidaan tehda ilman
merkittavia lisapanostuksia.

Organisaatio ja kulttuuri (prioriteetti 3)

Valtorin kulttuurin kehittamiseen ei ole nopeita oikoreitteja, vaan moni asia kehittyy ajan kanssa yhteisen
suunnan kirkastuttua. Monet asiakaskohtaisista palveluista vastaavat tiimit toimivat irrallaan muusta Val-
torista, ja niiden rakenteen selkiyttdminen ja purkaminen edesauttaa myo6s kulttuurin yhtendistamista.
Toimintamallin kehittdminen rikkomalla esim. TORI/TUVE-rajoja edesauttaa muutosta. Myds osaamisten
kehittdminen samansuuntaisesti eri liiketoiminnoissa edistaa yhteisty6td osaamissuuntaisen yhteistyon ja
tiedonjaon kautta.

Kulttuurimuutosta voidaan myds edistaa systemaattisesti yhdessa henkildstén kanssa muodostaen ymmar-
rys mika Valtorin kulttuuri oikeasti on, ja mika sen haluttaisiin olla. Analyyseissé voidaan esim. tunnistaa
tilanteita tai tapahtumia, joissa kulttuurin tulisi heijastua ihmisten toimintaan eri tavalla.

Osaamisten systemaattinen kehittdminen vaatii selkeda visiota itse tuotettaville ja kumppaneilta integroi-
taville palveluille. Ldhtékohtana tydlle on Valtorin laajuinen osaamiskartoitus, jolla saadaan parempi kuva
lahtoétilanteesta. Tama mahdollistaa systemaattisemman osaamisen johtamisen seka reagointikyvyn toi-
mintamallin muutoksiin. My6s pitkajanteinen organisaatio- ja henkiléstésuunnittelu helpottuu.

Valtori on viela talla hetkelld muutosvaiheessa, jolloin on erittdin tarkeaa, etta tehdyt linjaukset ja paatok-
set tukeutuvat pitkan tahtdaimen suunnitelmiin - ei pelkdstaan tamanhetkiseen tilanteeseen. Esimerkiksi
tuotantokapasiteetin kasvattamisen yhteydessa on mietittava, rekrytoidaanko kapasiteetti omaan organi-
saatioon vai ostetaanko se palveluna. Samalla on my6s mietittdva osaamisprofiileja. Nahdaanko, etta tu-
levaisuudessa ko. alueelle tarvitaan uusia osaamisia, jotka jo rekrytointivaiheessa tulisi huomioida.

69



Palkeiden ja Valtorin arviointi - Loppuraportti

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 nakyvilld myos Deloitten arvion mukainen ero
kunkin osa-alueen tavoitetilaan, joka ei ndy tassa yhteenvedossa. Varityksesta on kuitenkin havaittavissa
osa-alueen kehityksen arvioitu matka tavoitetilaan. Huomioitavaa on, etta Palkeillakin esitettyjen osa-alu-
eiden lisdksi Valtorilla on nostettu viela erillisend osa-alueena tarkasteluun Organisaatio—osa-alueen alle
mydskin toiminnan kehittdminen sekd Operatiivinen toiminta ja teknologia -osa-alueelle kéyttdjatuki, tuo-
tanto ja palvelukehitys.

Kypsyysarvion osa-alueet

Palkeet Valtori Palkeet Valtori Palkeet Valtori Palkeet Valtori

7 7 ) o isaatio i
Strateginen ohjaus ° ° Palvelumallit ° e Prosessit o
osaaminen

Strategia ja toiminnan Jarjestelmat ja

Palvelunhallinta Kulttuuri

suunnittelu teknologiat
PR Palkeet: Kumppaneiden ja
Palvelujen laajuus Hinnoittelu Tqmjml,.'an o toimittajien hallinta /
Valtori: Hankinnat ja toimittajahallinta
kehittaminen
L * Nostettu Valtor 05a- R ~
Johtamisjarjestelma Riskienhallinta alueeksi keskeisyytensd vuoksi Asiakkuudenhallinta

Arviointiastelkko Kayttajatuki

Pieni ero tavoitetasoon Kohtalainen ero tavoitetasoon () Merkittava ero tavoitetasoon

Tuotanto
IT-kyvykkyydet
Palvelukehitys

Nykytilojen vertailusta on havaittavissa, etta Palkeiden kypsyystaso on yleisesti keskimaarin 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 naiden kanssa alhaisimman eron tavoitetilaan sisaltavat juurikin nuo korkeimmat kypsyystason osa-
alueet, seka naiden lisdksi myoskin kumppaneiden ja toimittajien hallinta. Suurin ero nykytilan ja tavoite-
tilan valilld Palkeissa puolestaan kohdistuu edelléd mainittuihin alhaisen kypsyystason osa-alueisiin.

Valtorin kypsyystaso puolestaan asettuu keskimdarin enemman kehittyvan ja suorittavan kypsyystason
valille. Valtorissa ainoana osa-alueena vain kdyttdjatuki erottuu korkeimmalla kypsyystasollaan (3,5). Koko
arvioinnin alhaisimman kypsyystason puolestaan saavuttaa Valtorilla palvelun laajuus (1,5). Muut osa-
alueet sijoittuvat tasaisesti naiden vdlimaastoon. Linjassa korkean kypsyystason kanssa kdyttdjéatuki myds-
kin on arvioitu sijoittuvan lahimmaksi arvioitua tavoitetasoaan. Viela suuren eron nykytilan ja tavoitetason
valilla omaavia osa-alueita on kuitenkin useampi - strateginen ohjaus, palvelujen laajuus, palvelumallit
sekd Hankinnat ja toimittajahallinta.

Rinnakkain tarkasteltuna ne osa-alueet, joissa Palkeet on kypsimmalla tasolla (hinnoittelu ja kulttuuri),
ovat Valtorilla puolestaan kehittyvalla tasolla ja vielda my6skin kohtalaisen etaalld arvioidusta tavoiteta-
sosta. Valtorin kypsyystasoltaan korkein osa-alue kdyttdjatuki taas ei ole Palkeissa arvioinnin kohteena
ollut osa-alue, silla 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 hyva. Mielenkiintoista on, ettd alueet, jotka ovat Palkeissa heikoimmalla tasolla
(2) ja niilla on todettu olevan lisaksi merkittava ero tavoitetasoon - strateginen ohjaus ja prosessit — ovat
myds Valtorissa arvioitu saavuttavan vain kehittyvan tason (2). Palkeiden tavoin myds Valtorissa strategi-
nen ohjaus on muihin osa-alueisiin nahden kaukana tavoitetasostaan. Koontina naista voidaan siis todeta,
ettad strateginen ohjaus on osa-alue, johon erityisesti tulisi kohdistaa kehitystoimenpiteitd paitsi kypsyys-
tason kohottamiseksi, myo6skin tavoitetilan saavuttamiseksi sekd Palkeissa etta Valtorissa. Palvelukeskus-
ten vahvuuksia ja haasteita on avattu tarkemmin seuraavassa osiossa 6.2.
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5.2 Laskutusasteiden vertailu

Palkeiden ja Valtorin valillda suoraan vertailukelpoisen kustannusvertailun tekeminen on haastavaa, silla
palvelukeskusten tarjoamat palvelut eivat ole suoraan verrannollisia keskenaan. Palvelukeskusten valista
kustannusvertailua on havainnollistettu alla laskutusasteen tarkastelun muodossa tarkasteluvuosilla 2017-
2019 (Palkeiden vuoden 2019 dataa ei saatavilla vielé analyysin hetkelld).

Laskutusaste
100%
80%
60%
40% 73% 69%
20%

0%
2017 2018 2019

Palkeet laskutusaste mValtorin laskutusaste

Kuva 12 Palkeiden ja Valtorin laskutusaste

Palkeiden laskutusaste asettuu tarkasteluvuosina 2017-2018 lahelle 50%. Laskutusaste on laskenut tar-
kasteluvuosien valilla, mihin on vaikuttanut henkildiden siirtyminen tuotannosta kehitykseen lisdéantyneen
automaation kayttédnoton ja palveluiden kehittamisen myo6ta. Taustalla vaikuttaa myds se, ettd automaa-
tion vapauttamia resursseja ei ole kuitenkaan saatu vapautettua, minka seurauksena yha suurempi osa
henkildstosta tekee ei-laskutettavaa tyoéta.

Valtorin laskutusaste puolestaan on huomattavasti korkeampi, mutta my6s Valtorissa on nahtavissa las-
keva trendi tarkasteluvuosien 2017-2019 aikana. Valtorin laskutusasteen heikkeneminen on osaltaan seu-
rausta organisaation lapikdaymistd muutoksista, mika on vaatinut kasvavaa panostusta sisdiseen kehityk-
seen. Muun muassa TORIn ja TUVEN yhtenaistéaminen on vaatinut paljon sisdista uudelleen jarjestaytymista
ja organisaation oppimista. Samalla on tehty jatkuvaa palvelujen yhtendistamista asiakaskohtaisista tuot-
teistettuihin. Toisaalta mitéd enemman palveluja siirtyy tuotteistettujen piiriin, sen huonompi tulee Valtorin
laskutusaste olemaan (muiden asioiden pysyessa samana). Tama johtuu siitd, etta asiakaskohtainen kehi-
tys tehdaan asiakasprojekteissa (suoraan asiakkaalta laskutettavaa), kun taas tuotteistettujen kehitys on
tuotekehitysta (laskutetaan vasta valillisesti asiakkaalta). My6s Valtorilla on nakdpiirissa tuotannon auto-
matisoinnin myoéta laskutusasteen aleneminen, ellei automaation vapauttamista henkildista luovuta. Aluksi
on kuitenkin jarkevaa allokoida automatisoinnilla saatavaa vapaata henkiléresurssia kehittéamiseen, jossa
on talla hetkella niukkuutta. Tama edesauttaa myds projektien edistamista ja jatkuvan parantamisen kult-
tuuria.

Seuraava vaihe Palkeilla voisi olla kehityksen osittainen automatisointi, mikd mahdollistaisi nousevan las-
kutusasteen luopumalla osasta kehityshenkildita. Valtorissa laskutusasteen pieneneminen nahdaan vaista-
mattémana ja jopa tarpeellisena, silla kasvavan tuotteistusasteen liséksi organisaatiossa tarvitaan selkeaa
sisdista tyota toiminnan harmonisoimiseksi. Palkeiden tuki ja yllapito on eniten verrannollinen Valtorin tuo-
tantoyksikkdon. Tulee kuitenkin huomioida, etta Valtorin tuotantohenkildt tekevat myds kehittdmisprojek-
teja ja tuotteistusasteen nousun myoéta kehittaminen on kasvavissa maarin ei-laskutettavaa.
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5.3 Palvelukeskusten vahvuudet ja haasteet

Palkeiden tehtava on rajattu Valtoria selkeammin, mikd osaltaan on selkeyttanyt Palkeiden tavoitteita.
Palkeet on myds selkedsti Valtoria pidemmalla prosessien kautta johtamisessa, osaksi yhdenmukaisemman
kokonaispalvelun vuoksi (talous- ja HR-tarpeet ovat pddosin samanlaisia valtion virastoille ja toteutetaan
yhdenmukaisilla prosesseilla seka keskitetyilla jarjestelmillé). Palkeiden tuotteistetun mallin edut tunniste-
taan myds Valtorissa, ja palveluita pyritdankin Valtorissa viemaan yhtendiseen ja selkedmmin rajattuun
suuntaan. Ohjaavan tahon selkeampi tahtotila ja strategiset suuntaviivat auttaisivat Valtoria maarittdmaan
paremmin omaa toimintaansa seka toteuttamaan strategiaansa tehokkaammin.

Palkeet

Vahvuus (+) tai haaste (-)

Valtori verrokkina

Palvelunhal-
linta

Palvelunhal-
linta / Palvelu-
mallit

Palvelun laa-

juus

Jarjestelmat ja
teknologia

Kulttuuri

Tuottavuus
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(+) Palvelunhallinta peruspalveluiden osalta:
palvelukuvaukset ja SLA:t maaritelty kaikille
palveluille, sanktiot kaytéssa

(+) Palvelu- ja interaktiomalli — palvelunhal-
lintajarjestelma Point kaytdssa, tehostaa ja
helpottaa asiakaspalvelua ja palvelutuotan-
toa

(+) Palkeiden palvelutarjoaman laajuus vas-
taa hyvin asiakkaiden tarpeita

(+) Robotiikan hyddyntaminen palvelujen

kehittamisessa

(+) Vahva palvelukulttuuri

(-) Laskutusaste heikko ja heikentynyt tar-
kasteluvuosien valilla, kehitysyksikdon kasvu
ja osin vaaranlainen osaaminen talon sisalla

(-) Valtorin palvelukuvausten tark-
kuus vaihtelee ja SLA:t tietyissa
asiakaskohtaisissa palveluissa viela
toimintosiirron aikaisessa tilassa.
Valtorille ei koidu sanktioita SLA-rik-
komuksista

(-) End-to-end omistajuus puuttuu.
Valtorin TOP-jarjestelma viela kehi-
tysvaiheessa ja kaytdssa suppeasti

lahinna tiketdintiin. Laajennustyd
kattamaan  palvelunhallintaa on
kdynnissa

(+) Valtorin tarjoama laajuudeltaan
vastaa asiakastarpeita, mutta joi-
denkin tuotteistettujen palvelujen
yhteensopivuus virastojen ICT-arkki-
tehtuuriin huono.

(-) Valtori ei hyédynna robotteja ja
automaatiota viela laajassa mitta-
kaavassa

(+) Asiakaspaallikéilla hyva palvelu-
asenne ja yhteistyd asiakkaiden
kanssa toimii

(-) Kulttuuri vahvasti tuote- ja tuo-
tantotiimeista lahtevaa.

(-) Asiakaskohtaiset palvelut ovat
sailyneet vahvasssa roolissa ja hi-
dastavat yhtenaisen kulttuurin ja toi-
mintamallin jalkautumista.

(-) Laskutusaste 66 % (2019) on hei-
kentynyt vuodesta 2017 (73 %),
mutta on perusteltua Valtorin alettua
panostamaan sisdiseen kehitykseen
ja parhaiden kaytanteiden sisaan-
ajoon.
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Organisaatio ja
osaaminen

Palvelunhal-
linta

Palvelumallit

Valtori

Palvelujen laa-

juus

Riskienhallinta

Kulttuuri

Palvelujen laa-

juus ja palvelu-
mallit

Kulttuuri

Johtamisjarjes-
telma
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(-) Muutoksen toiminnassa esim. henkil6-
vaihdokset heikentavat palvelujen laatua ja
toimintavarmuutta, esim. perehdytys sisai-
sissa siirroissa puutteellinen, muutoksenhal-
linta heikko

(-) Paasta paahan palveluprosessien kehitta-
minen yli toiminto- ja funktiorajojen asettaa
haasteita sisdisessa yhteistydssa ja tehok-
kuudessa

(-) Asiakkaiden tarpeisiin perustuvan asia-
kassegmentoinnin puute, palvelun tuotteis-
taminen puutteellinen

Vahvuus (+) tai haaste (-)

(+) Valtori mahdollistaa asiakkailleen erilai-
sia asiakastarpeita vastaavia palveluita il-
man, etta asiakasvirastojen tarvitsee raken-
taa omaa kyvykkyytta

(+) Aktiivinen toimintamalli riskienhallintaan
luotu. Riskienhallintaprosessit I1SO-sertifi-
oitu.

(+) Yhteistyd ja kommunikaatio ulkoisten si-
dosryhmien kanssa on sujuvaa ja keskustelu
on avointa

(-) Asiakasrajapintaa ei ole yhdenmukais-
tettu ja rajattu selkeasti, joten Valtori palve-
lee asiakkaitaan eri palvelumalleilla ja asia-
kaskohtaisin ratkaisuin

(-) Liiketoimintojen eri toimintamallit eivat
ole hioutuneet yhteen ja kulttuurierot ovat
viela selkeat

(-) Suorituksen johtamisessa kehitettavaa,
jotta ihmisilla pystyisi oman tekemisen prio-
riteetit kirkkaana mielessa erilaisten vaati-
musten keskella. Aikaansaamisen kyvyn var-
mistaminen Valtorissa haaste.

(+) Asiakaskohtaiset palvelut henki-
I6riippuvaisia, mutta tuotteistetuissa
palveluissa ei ole havaittu vastaavaa
haastetta

(-) Valtorissa ei ole paastd paahan
prosessivastuita ja omistajuuksia.
Prosessien omistajuudet vain osa-
prosesseilla.

(-) Nykytilassa asiakassegmentointi
puuttuu myoés Valtorissa, mutta uusi
strategia ohjaa toimintaa segmen-
toinnin suuntaan

(+) Tietyissa tuotteistetuissa palve-
luissa lahdetty modulaarisuuden
suuntaan mahdollistaen asiakasrdaa-
taldintia tuotteiden sisalla

Palkeet verrokkina

(-) Palkeilla palvelut ovat viela
enemman yhdenmukaisia kaikille
palveluille ja asiakaskohtaisia tarjo-
amia ei juuri ole

(-) Palkeilla riskienhallintaa on ole-
massa, mutta se ei ole erityisen na-
kyvaa

(+/-) Palkeiden osalta yhteistydn ja
kommunikaation luonne ei noussut
esille muuten kuin, ettd Palkeet hoi-
taa kommunikaation kumppanien ja
toimittajien kanssa, ja asiakasviras-
toille se ei juurikaan nay

(+) Palkeilla asiakasrajapinta on yh-
denmukainen eika asiakaskohtaisia
ratkaisuja ja palvelumalleja juuri-
kaan ole

(+) Palkeilla ei ole havaittavissa
merkittdvia eroja tai haasteita liike-
toimintojen toimintamallien yhteen-
hioutumisessa tai kulttuurissa

(-) Myds Palkeissa suorituksen johta-
minen on yhtena kehityskohteena ja
tahan liittyen erityisesti tasmalli-
sempi ja lapinakyvampi mittaaminen
ja seuranta
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Kumppani-
toimittajahal-
linta

74

ja

(-) Yhtendinen prosessi toimittajahallintaan
piirretty, mutta sitd ei noudateta. Asiakas-
kohtaisissa-palveluissa tehtavat toimittaja-
hallintapaatékset eivat ole linjassa muun toi-
minnan kanssa.

(+) Kumppani- ja toimittajahallinta
ei ole Palkeissa yhta merkittdvassa
roolissa kuin se on Valtorissa johtuen
toiminnan erilaisesta luonteesta. Pal-
keissa kumppani- ja toimittajahal-
linta ei ole noussut esiin ongelmana
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6.1 Lahdeluettelo
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51. | Palvelut 28.2.2020 Liite 3_ASKOt.xIsx
52. | Palvelut 27.12.2019 Palveluluettelo_6.6.2019.xIsm
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.xIsx
66.  Taloustiedot, TUVE 16.12.2019 TUVE kustannukset toiminnoittain 2018.xlsx
67. | Taloustiedot, TUVE 16.12.2019 TUVE kustannusten jakautuminen 2018.xIsx
68. | Taloustiedot, TUVE 16.12.2019 TUVE_kayttdjamaara_2018_2019.xlIsx
69. | Taloustiedot, TUVE 10.2.2020 TUVE_kayttajamaara_2018_2019_valmis.xIsx
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.xIsx
74. | Taloustiedot 6.2.2020 Laskutus palvelualueittain 2017-2019.xlIsx
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75. | Taloustiedot 26.2.2020 Deloitte Laskutusasteet 2018 TORI.xIsx

76. | Taloustiedot 20.2.2020 Deloitten raportteja_TORI.xIsx

77. | Taloustiedot 17.1.2020 Kululajiraportti TORI (002).xIsx

78. | Taloustiedot 14.2.2020 Kululajiraportti TORI.xIsx

79. | Taloustiedot 6.2.2020 kdyttdomaisuus 2018-19.xlsx

80. Taloustiedot 6.2.2020 Investoinnit 12_2019.xIsx

81. Taloustiedot 28.11.2019 Maéarays_Valtori_Taloussadnté_2017-12-27_Dnro_704-00_01-2017.pdf
82. Taloustiedot 7.2.2020 Tavoitetilalaskenta 2019.xIsx

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.xIsx

86. | Toimintamalli ja org. 28.11.2019 Palvelutuotanto2019.pptx

87. | Toimintamalli ja org. 28.11.2019 Tyojarjestys_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_kayttoonottoluvut.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 hairidtilanteet -kooste lokakuu 2019.pptx

96. | Tuotanto 9.1.2020 SLA-mittaus 2019.xIsx

97. | Tuotanto 28.11.2019 Talouskatsaus 09_2019 - tuotannon jory 24.10.pptx

98. | Tuotanto 28.11.2019 Tukipyynnét TOP raportti_10_2019.pptx

78



Palkeiden ja Valtorin arviointi - Loppuraportti

6.2 Haastattelut

Suoritetut haastattelut

Haastattelut - Palkeet - Asiakasneuvottelukunnat

Kristiina Olsson talousjohtaja, PLM 27.11.2019 | Markus Kaihoniemi, Janina Hosiaisluoma
Taina Vahimaa talouspaallikké, TEM 27.11.2019 | Markus Kaihoniemi, Janina Hosiaisluoma
Heli Herna johtaja, Rise 28.11.2019 | Nina Roos, Celine Fogde
Inga Luukko suunnittelupaallikkd, Eduskunta 29.11.2019 | Nina Roos, Celine Fogde
Juha Madetoja henkildstéjohtaja, Tulli 2.12.2019 | Nina Roos, Celine Fogde
Juha Kekkonen va. talouspaallikkd, THL 2.12.2019 | Markus Kaihoniemi, Janina Hosiaisluoma
Markku Kivioja HR, VATT 2.12.2019 | Nina Roos, Celine Fogde
Pasi Rentola talouspaallikkd, 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 talouspaallikké, LVM 4.12.2019 | Markus Kaihoniemi, Janina Hosiaisluoma
Heidi Sederholm henkilostdpaallikkd, 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 talouspaallikké, VM 10.12.2019 | Markus Kaihoniemi, Janina Hosiaisluoma
Ritva Jarvinen neuvotteleva virkamies, VNK 17.12.2019 | Nina Roos, Celine Fogde

Haastattelut - Palkeet - Prosessinomistajat
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 Eerikdinen Hepa: osaamisen ja koulutusten hallinta 11.12.2019 | Nina Roos, Celine Fogde
Jaana Tiimonen Tapa: kirjauksesta tilinpaatdkseen 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 -Johtoryhma
Hannele Ahola henkilostdopaallikkd 5.12.2019 | Nina Roos, Celine Fogde
Birgitt Karhusaari talouspaallikkd 13.12.2019 | Markus Kaihoniemi, Janina Hosiaisluoma
Soile Réppanen palvelujohtaja, henkilostdpalvelut 16.12.2019 | Nina Roos, Celine Fogde
Juha Koljonen teknologia 17.12.2019 | Markus Kaihoniemi, Janina Hosiaisluoma
Tuula Holappa johtaja, asiakkuusyksikkd 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- 15.1.2020 | Markus Kaihoniemi, Janina Hosiaisluoma

mitusjohtajan sij.

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

Statens administra- tammikuu | Markus Kaihoniemi, Janina Hosiaisluoma
tion 2020
DF@ Norway Politidirektoratet and PIT (IT-depart- tammikuu | Norjan Deloitte
ment) 2020
Haastattelut - Valtori - VM
Sami Kivivasara JL_I_I_I_( ;C‘I’__varajohtaja, Tietopolitiikan yks. 10.1.2020 | Markku Viitanen ja Ville Hiltunen
Paivi Nerg Zlai\a;glllt(ilgc;ihteeri 20.1.2020 | Markus Kaihoniemi ja Markku Viitanen
Haastattelut - Valtori - Valtori
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 Kayttajatuen johtaja 20.11.2019 | Markku Viitanen ja Ville Hiltunen
Mikko Vuorikoski Sisadisten 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
Kyosti Salonen TUVE-tuotantojohtaja 10.1.2020 | Markku Viitanen ja Ville Hiltunen
Tommi Welling Paatelaitepalvelut tuotepaallikkd 14.1.2020 | Markku Viitanen ja Ville Hiltunen
Pekka Vanhoja Tietoliikennepalvelut tuotepaallikkd 14.1.2020 | Markku Viitanen ja Ville Hiltunen
Sari Stenman, Elina Projektitoimisto ja prosessit 20.1.2020 | Markku Viitanen ja Ville Hiltunen
1hf|oar:1tlr:fi Berg Kayttopalvelut tuotepaallikkd 21.1.2020 | Markku Viitanen ja Ville Hiltunen
Haastattelut - Valtori — Toimittajat
Juha Miettinen, Fujitsu 7.1.2020 | Markku Viitanen ja Ville Hiltunen
Hemminki Saaks-
jarvi, Mika Koskinen
Mikko Talsi Sofigate 7.1.2020 | Markku Viitanen ja Ville Hiltunen
Haastattelut — Valtori - TORI asiakasneuvottelukunta
Mikko Soikkeli Puolustusministerién hallinnonala 25.11.2019 | Markku Viitanen ja Ville Hiltunen
Jukka Litmanen Ympéristdministerién hallinnonala 29.11.2019 | Markku Viitanen ja Ville Hiltunen
Tapio Aaltonen Sisaministerion hallinnonala (varapu- 9.12.2019 | Markku Viitanen ja Ville Hiltunen
heenjohtaja)
Jaakko Jokela Ty6- ja elinkeinoministerion hallinnonala 9.12.2019 | Markku Viitanen ja Ville Hiltunen
Irja Peltonen Valtiovarainministerion hallinnonala 9.12.2019 | Markku Viitanen ja Ville Hiltunen
Aleksi Yrttiaho Sosiaali- ja terveysministerién hallinnon- 10.12.2019 | Markku Viitanen ja Ville Hiltunen
Antti Vertanen EI\i/IIZa- ja metsatalousministerion hallin- 16.12.2019 | Ville Hiltunen

nonala
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taja)

Ari-Pekka Neuvonen | Liikenne- ja viestintédministerion hallin- 17.12.2019 | Markku Viitanen ja Ville Hiltunen
Tarmo Maunu g?l?::;ministerién hallinnonala 17.12.2019 | Markku Viitanen ja Ville Hiltunen
Helena Mattila Valtioneuvoston kanslia 18.12.2019 | Ville Hiltunen

Ari Uusikartano Ulkoministerion hallinnonala (puheenjoh- 19.12.2019 | Markku Viitanen ja Ville Hiltunen

Haastattelut - Valtori — Turvallisuusverkkotoiminnan asiakas- ja yhteistyéryhma

(TUVE neuvottelu-
kunta)

Janne Suuriniemi Poliisi 16.12.2019 | Markku Viitanen ja Ville Hiltunen
Jaakko Ritola Rajavartiolaitos 18.12.2019 | Markku Viitanen ja Ville Hiltunen
Tero Maki Suomen Kuntaliitto 18.12.2019 | Markku Viitanen ja Ville Hiltunen
Eero Konttaniemi Maahanmuuttovirasto 20.12.2019 | Markku Viitanen ja Ville Hiltunen
Mikko Heiskanen Puolustusvoimat 2.1.2020 | Markku Viitanen ja Ville Hiltunen

Haastattelut - Valtori - Asiakasvirastot

Ari Huvinen Maanmittauslaitos 13.1.2020 | Markku Viitanen ja Ville Hiltunen
Haastattelut - Valtori - Muut

Pirjo Poyhia 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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Liite 6 Ostolaskun
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Liite 7 Myyntilas-
kun kasittelyn yk-
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6.4 Palkeiden kypsyysanalyysi

Palvelukeskuksen kypsyyden arviointiin kaytettiin Deloitten SSC Maturity Assessment -tyOkalua. Kypsyys-
tason maarittdminen keskittyy neljaan paadimensioon, jotka ovat jaettuja tarkempiin alakokonaisuuksiin.
Kullekin dimensiolle on oma kysymyspatteristo. Kypsyysanalyysi tehtiin haastattelemalla Palkeiden asia-
kasneuvottelukunnan jasenia, Palkeiden johtoa seka VM:n omistajaohjauksen edustajia.

Kypsyysanalyysin nykytila on Deloitten nakemys, joka perustuu haastatteluihin. Deloitte on my®s arvioinut
Palkeille tavoitetilan, joka nahdaan mahdolliseksi saavuttaa 2-3 vuoden aikajanteella. Nadiden lisdksi De-
loitte on arvioinut ja tunnistanut keskeiset kehitysehdotukset. Haastatteluja tehtiin yhteensa 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 kypsyytta, organisaatio
voi vahentaa riippuvuuttaan yksittdisten ihmisten osaamisista, ja kehittda organisatorista kyvykkyyttaan
suorittaa tehtdvia prosesseja toteuttamalla.

Seuraava osio sisaltaa Palkeiden kypsyysanalyysin kokonaisuudessaan.

Kypsyysarvion osa-alueet

Ohjaus ja strategia Palvelujen tuottaminen Organisaatio Operatiivinen to_lmlnta Ja
teknologia

Nykytila 'Ii'.!vo_ite Nykytila 'Ia_vo_i!e NykvLIa'Iavoi!_c Nykytila Tavoite

Strateginen ohjaus o 4 Palvelumallit @ 4 Orngsaanai:anteizja ° 4 Prosessit ° 4 )

Stratesg:li:g;:gminnan ° 4.5 ) Palvelunhallinta ° 4,5 ) Kulttuuri ° 4 ) Jatrgiiiﬁlon;ié:tja o 4 )
Palvelujen laajuus ° 4,5 ) Hinnoittelu @ 4 tg;":tf;jaien:iﬁ:ﬁ'iﬁa °Z 3,5 )

Johtamisjdrjestelma ° 4,5 ) Riskienhallinta ° 4,5 ) Asiakkuudenhallinta °: 4

Arviointiasteikko

. Pieni ero tavoitetasoon . Kohtalainen ero tavoitetasoon .Merknttavﬁ ero tavoitetasoon

Kypsyyden eri tasot

® @ ©

Kyvykés Johtava

Palvelukeskuksella on hyvin rajoittunutta Palvelukeskus kehittidi kyvykkyyttadn | Palvelukeskuksella on kyvykkyyttd osa- ¥ Palvelukeskus tyéstdd aktilvisesti Palvelukeskus on kehittynyt ja toimil

tietoa, osaamista tai kyvykkyytté osa- osa-alueella. alueella ja toimii vakaasti kyvykkyyksiensé kehittdmista vahvasti osa-alueella. Palvelukeskus on

alueella. ohjaavien periaatteiden avulla. implementoinut kdyttdonsa ohjaavia
Toiminnan painopiste on siirtymassa kaytdntdjd, ja on vertailukohde muiden
vakaan toiminnan varmistamisesta toimijoiden silmissa.

kohti jatkuvaa kehittamista ja
optimointia.

Seuraavassa osiossa on arvioitu ja analysoitu Palkeiden kyspyystason Ohjaus ja strategia -paadimension
neljaa eri aladimensioita: Strateginen ohjaus, strategia ja toiminnan suunnittelu, palvelujen laajuus seka
johtamisjarjestelma.
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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 lisdarvopalveluiden ja koko valtiohallinnon HR- ja Talousratkaisujen kehittamiseen esim.
kokonaan ulkoistettujen HR-palveluiden tuottaminen. Palvelukeskuksen omistajaohjaus ja tavoitetila kaipaa nain ollen selkeyt-
tamista seka vahvempaa kytkosta Palkeiden suunnitteluprosessiin.

« Tulosohjauksessa tavoitteet painottuvat selkeasti kustannusten alenemiseen, mutta samanaikainen palveluiden ja jérjestelmien
kehittdminen aiheuttaa haasteita. Palkeiden valtiotasoisen kehitysroolin kasvaessa olisi hyva tarkastella kehittdmisen rahoitus-
mallia budjettirahoituksen, erillisrahoituksen ja tulorahoituksen suhteen.

« Vastuu- ja roolijako Palkeiden, Valtiokonttorin ja Valtiovarainministerion osittain edelleen epaselva ja vaatii vastuujaon kirkas-
tamista.

« Omistajaohjauksen johdonmukaisuuden parantamista ja selkean suunnan kirkastamista toivotaan. Nykytilassa omistajaohjaus
nayttaytyy osin varsin operatiivisena ja toisinaan irrallisiin yksityiskohtiin keskittyvéna. Tavoitetilan kirkastaminen ja omistaja-
ohjauksen nostaminen strategisemmalle tasolle seka 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 kaytdssa useita eri foorumeita, joiden kautta varmistetaan asiakkaiden toiveiden ja ehdotusten
kuuntelemista. Asiakkaiden toiveiden ja ehdotusten systemaattinen kasittely kehityskohteiden kaytantéon viemiseksi kuitenkin
vaihtelee merkittavasti. Asiakkaiden osallistaminen vahvemmin isojen linjausten ja kehityskokonaisuuksien (esim. hallinnonalan
tasolla) edistamiseen voisi palvella asiakastarpeita nykyista paremmin.

* Asiakasneuvottelukunnan roolin ja agendan kirkastaminen on kehityskohde. Sen roolia tulisi kehittaa operatiivisten asioiden
tiedotusfoorumista strategiseksi, eteenpdin katsovaksi yhteistyo6foorumiksi, jonka kautta vaikutetaan palvelujen kehittémiseen.

Tavoitetila ja kehitysehdotukset

Tavoitetila

« Suositeltava kypsyystaso tavoitetila lahenee johtavaa kypsyystasoa ja asettuu tasojen 4 ja 5 valille. Palkeiden ja Valtionvarain-
ministerién nykytilaan nahden ero on huomattava ja yksi suurimpia Palkeiden kypsyyden osalta. Strateginen ohjaus voidaan
nahda edellytyksena monelle muulle kypsyystasolle ja yleisesti Palkeiden toiminnan menestyksen kannalta.

Kehitysehdotukset

+ Omistajaohjauksen tavoitteiden ja keinovalikoiman selkeyttaminen
» Selkeat valtiotasoiset linjaukset mm. liittyen HR- ja talousratkaisujen kehittdmiseen ja kehittamisen rahoitusmalliin
* Asiakasneuvottelukunnan roolin kehittéminen

1 Tiedostava

Suunta ja tavoitetila
PK:lle on maaritetty,
mutta se ei ole kirkas
eika sita ole viela laa-
jalti ymmarretty. Or-
ganisaatio ei toimi yh-
tenadisesti, eika kaik-
kia palveluja johdeta
tahtotilan mukaisesti.
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2 Kehittyva

PK:n suunta ja tavoite-
tila on maéaritetty ja lii-
tetty suunnitteluproses-
siin. PK:lla on selkea
suunta ja visio. Palve-
luja johdetaan tahtotilan
mukaisesti. Palveluta-
soon ja kustannuste-
hokkuuteen liittyvat ta-
voitteet ovat kytketty

visioon.

3 Suorittava

PK:n suunta ja tavoitetila
on hyvin tiedossa. Tavoite-
tilaan sidotut tavoitteet
ovat selkeita, niitd mita-
taan ja ne on kytketty val-
tion tavoitteisiin. PK:n vi-
siota toteutetaan kaytan-
ndssa. Palvelujen laajuus
ja operatiivinen tavoitetila

ovat linjassa keskenaan.

*

4 Kyvykas
PK:n suunta ja tavoite-

tila ovat kiinteasti kyt-
koksissa PK:n kulttuu-
riin. Tavoitetilan mittarit
ovat keskeisesti naky-
vissa johdon kannusti-
missa ohjaamassa paa-
Ohjauk-
sessa keskitytdan jatku-

toksentekoa.

vaan parantamiseen.

Myds asiakkailla on PK:n
tavoitetilasta ja visiosta
Oh-
jausmalliin toimivuus na-
kyy
dessa ja kustannustehok-

selkea ymmarrys.

asiakastyytyvaisyy-

kuudessa. Suoritusta ar-
vioidaan arvojen mukaan
toimimisen ja tavoitetilan
ymmartamisen perus-

teella.
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Ohjaus ja strategia - Strategia ja toiminnan suunnittelu

Nykytila

Strategiaprosessi

. Palkeiden strategiaprosessi on toimiva ja selked. Johdon liséksi Palkeiden tyontekijoita osallistetaan strategiaprosessiin
jalkautusvaiheessa kommunikoinnin ja tavoitteiden asettamisen kautta.

. Strategian merkitys operatiivisen toiminnan ohjaajana on kuitenkin epaselva ja strategisten tavoitteiden ymmartami-
nen kaikilla organisaation tasoilla ei taysin toteudu.

. Strategia on linjassa omistajan pitkan aikavalin vision kanssa ja suuri osa strategisista painopisteisté tulee annettuna VM:n
tulosohjauksen ja lakisdateisten tehtavien kautta. Palkeiden omat mahdollisuudet vaikuttaa strategisiin tavoitteisiin ovat
nain ollen rajalliset, mika aiheuttaa haasteita mm. priorisoinnissa.

. Ketteryyden ja nopeuden lisdédminen seka priorisoinnin ja fokuksen parantaminen nousevat esiin kehityskohteina

Toiminnan suunnittelu

. Strategiasta tehd&an yksikkoétasoiset toimintasuunnitelmat, jotka vyorytetdan palveluille ja palvelutiimeille. Tiimi- ja hen-
kilokohtaisten tavoitteiden ja strategisten tavoitteiden yhteyden ymmartaminen vaatii kuitenkin selvasti liséa kirkasta-
mista palveluryhmissa.

. Vaikka yksikéiden toimintasuunnitelmat johdetaan strategiasta ja strategisista tavoitteista, toiminnan suunnittelussa pai-
nottuvat silti enemman hallinnolliset ja compliance-asiat kuten budjetin varmistamista ja tulossopimusdokumenttien val-
mistamista koskevat kysymykset kuin strategiset painopisteet.

. Yhteisten linjausten kirkastaminen ja yhteisty6foorumeiden toiminnan parantaminen seka johdon tasolla etté eri yksikoi-
den valilla ovat kehityskohteita.

. Verraten itsendisesti yksikkotasolla tehtavat toimintasuunnitelmat ja tekemiset jaavat toisistaan irrallisiksi ja yksikoiden
yhteisty6ta edellyttavien kokonaisuuksien ja palveluprosessien kehittdminen nayttaytyy haastavana.

. Pitkdn aikavalin suunnittelua ei tehda systemaattisesti asiakkaittain tai asiakastarpeiden ohjaamana. Asiakastarpeiden ja
kehityskohteiden esiin tuomiseen on useita eri foorumeita, mutta naiden tavoitteet ja tarkoitukset eivat ole aina selkeét.
Erityisesti peruspalveluiden osalta toiminnan suunnittelu nayttdaytyy reaktiivisena ja asiakkaan prosesseista/toiminnasta
irrallisena eika kehitystydon hyotyjen realisoimista johdeta systemaattisesti tuotannossa.

Tavoitetila ja kehitysehdotukset

Tavoitetila
. Suositeltava kypsyystaso tavoitetila asettuu tasojen kyvykas (4) ja johtava (5) valille.
Kehitysehdotukset
. Strategiakommunikoinnin tehostaminen organisaation sisalla ja tavoitteiden vahvempi johtaminen strategiaan
. Henkildstdn ja myds muiden sidosryhmien osallistaminen nykyistd enemman strategiaprosessiin
. Sisdisten ja ulkoisten yhteisty6foorumien tarkoituksen, tavoitteiden ja agendan kirkastaminen
. Yksikkokohtaisten toimintasuunnitelmien laadinta yhteistydssa yli yksikkérajojen - toimintasuunnitelmien toteutumisen
seuranta ja tavoitteiden tarkentaminen myds strategiakauden aikana
. Systemaattisen prosessin rakentaminen ja implementointi asiakas/toimialakohtaisten asiakastarpeiden esiin tuomiseen,

priorisointiin ja implementoinnin seurantaan

1 Tiedostava 2 Kehittyva 3 Suorittava 4 Kyvykas

Pitkén
suunnitelmat

Pitkan tahtdimen suunnit- Tietyilla palveluilla on téhtdaimen Suunnittelua tapahtuu Vahva palvelun laadun ja

telua ei tehda systemaat- pitkan tahtaimen suun- ole- pdaasta-paahan prosessien kustannuskontrollin

tisesti. Tarpeet perustuvat nitelmat. Ennusteet massa kaikille palve- sisdlla ja suunnittelu on kulttuuri vallitsee. Pro-

tehdaan edellisen vuo-

lyhyen tahtdimen priori-
teetteihin ja saatavissa
olevaan rahoitukseen.
Budjetteja ei arvioida tu-
levan tarpeen perusteella,
vaan budjettien 1ahtdkoh-

tana kaytetaan nykytilaa.
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den budjettien perus-
teella. Toteutumat ja
budjettidata

jarjestelmista. Palvelun

saadaan

laatu kytketty toimin-
nan suunnitteluun.

luille ja prosesseille.
Suunnittelu ja budje-
tointi ovat integroituja

prosesseja. Joitain
asiakkaita  osalliste-
taan strategia- ja

suunnitteluprosessei-
hin.

kytketty strategiaproses-
siin. Asiakkaat ja sidosryh-
mat ovat aktiivisesti osalli-
sia suunnitteluprosessissa.
Tyokalut ja jérjestelmat on
laajalti kaytdssa suunnit-
telussa.

sesseihin kaytettava tyo
valtuutettu, seurattu ja
hallittu hyvaksyttya bud-
jettia vasten. Suunnitte-
lun tehokkuuden arvi-
ointiin ja mittaamiseen

on oma prosessinsa.
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Ohjaus ja strategia - Palvelujen laajuus

Nykytila

Palvelujen asiakaslahtoisyys

. Nykyinen palvelutarjoama vastaa asiakkaiden tarpeisiin hyvin ja asiakkaat ovat paaosin tyytyvaisid nykyiseen palvelutar-
joamaan. Palvelutarjooma on melko yhtendinen koko asiakaskentélle; Taloushallinto on standardoidumpaa kuin henkil6s-
tohallinto.

. Palkeiden palvelut l[ahtokohtaisesti palvelevat asiakkaita hyvin, vaikka virastojen erityispiirteita ei aina huomioida proses-
seissa. Erityisesti tietoturvavaatimukset, jarjestelmien rajoitukset mm. ty6ajanhallintaan liittyen aiheuttavat haasteita.

. Peruspalveluiden laadun ja luotettavuuden kehittdminen nayttdytyy palvelutarjoaman laajentamista téarkeampana kehi-
tyskohteena.

Palvelujen kehittdminen

. Padosin nykyiset palvelut vastaavat palvelukeskukselle asetettua perustehtavaa, vaikka palvelutarjoamaa on laajen-
nettu lisépalveluin etenkin henkiléstdpalveluiden alalla. Niiden osuus on kuitenkin pieni.

. Palveluiden ja erityisesti lisdarvopalveluiden kehittdminen tulevaisuudessa nykyisté laajemmiksi on Palkeille asetettu tu-
levaisuuden prioriteetti. Etenkin Henkildstopalveluiden puolella mahdollisuuksia lisdarvopalvelujen laajentamiseen ja ke-
hittamiseen onkin tunnistettu, kuten HRD-palveluiden sekd kokonaan ulkoistettujen HRM-palvelupakettien tarjoaminen.
Tama osoittaa kehityssuunnan siirtymista volyymipalveluista asiantuntijapalveluiden suuntaan. Tama vaatii uudenlaista
osaamista ja syvempda asiakkaan tuntemusta kuin perinteiset volyymipalvelut.

. Toisaalta tavoitteeksi on asetettu myds volyymipalveluiden tuottaminen ja kustannustason alentaminen, mika osaltaan
haastaa palveluiden voimakasta kehittdmista resursoinnin, nykyisen henkiléstérakenteen ja rahoituksen nakdkulmasta.

. Palveluiden kehittamisen suunnan ja priorisoinnin kirkastaminen edellyttaa palvelukeskuksen perustehtdvan tarkastelua
ja tavoitteiden kirkastamista yhdessa asiakkaiden ja valtiovarainministerién kanssa.

Tavoitetila ja kehitysehdotukset

Tavoitetila
. Suositeltava kypsyystaso tavoitetila on 4, ja lahentelee tasoa 5, mika tarkoittaa, etta palvelun laajuutta arvioidaan jatku-
vasti toimintaymparistén muutosten mukaan, palvelutarjoama ulottuu analytiikka -tyyppisiin lisdarvoalueisiin ja palvelu-
keskuksella on osaamista ja palveluita sekd neuvontantoon ja ohjaukseen etta kustannustehokkaat lisaarvopalvelut.
Kehitysehdotukset
. Palveluiden ja palvelutarjoaman kehittamisen prioriteetit suositellaan arvioitavan yhdessa asiakkaiden ja valtiovarainmi-
nisterion kanssa

1 Tiedostava

Organisaatiolla on visio,

mitka palvelut pitaisi

tuottaa itse ja missa
kayttaéd  kumppaneita,
mutta se ei ndy vield
kdytannon valinnoissa.
Palvelutarjoama on ha-
janainen ja epdyhden-

mukainen ja palvelee ai-

noastaan osan asiak-
kaista. Palvelukeskus
suorittaa  rutiininomai-

sia, transaktio-painottei-
sia prosesseja.

2 Kehittyva

Palvelujen laajuuden
maaritys on osa strate-
giaprosessia ja strate-
gian jalkautusta. Laa-
juuteen liittyvia valintoja
tehdaan strategian mu-
kaisesti, mutta suunta ei
ole koko organisaatiolle
kirkas. Palvelutarjoama
painottuu yhtenaisiin
palveluihin ja niita virta-
viivaistetaan ja eliminoi-
daan ylimaaraisia vai-
heita yhteistydssa asiak-
kaiden kanssa.

3 Suorittava

Palvelukeskus suorittaa
prosessiin liittyvat
transaktiot alusta
Kaikki

on velvoitettu

lop-
puun. asiakkaat

kaytta-
maan yhtenadisia palve-
luja. Prosessien ja palve-
luiden virtaviivaistus ja
yhdenmukaistaminen on

tehty. Palvelujen kehit-

tdminen tehdaén vyh-
dessa asiakkaiden
kanssa.

Ohjaus ja strategia — Johtamisjarjestelma

4 Kyvykas

Palvelukokemus on
maaritelty ja yhteneva
ja kehitetaan jatkuvasti
asiakkaiden kanssa. Pal-
velutarjoama ulottuu
BI/analytiikka - tyyppi-
siin lisaarvoalueisiin.
Strategisia kumppaneita
ja kypsia markkinoita
hyddynnetdan aina kun
omalla tuotannolla ei
saada riittavaa palvelu-
volyymia kilpailukykyi-
sen hinnan /osaamisen
ylldpidon toteutta-

miseksi.

Palvelun laajuutta arvi-
oidaan jatkuvasti toimin-
taympariston muutosten
mukaan. Palvelukeskuk-
sella on osaamista ja
palvelut neuvonantoon
seka  kustannustehok-

kaat lisaarvopalvelut.
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Nykytila

Johtamisjarjestelma

. Johtamisjarjestelma on lahtokohtaisesti toimiva ja tukee tavoitteiden saavuttamista. Johtamisfoorumit ja paatdksenteko-
valtuudet on kuvattu ja dokumentoitu selkeésti. Paatoksentekovaltuuksien ja johtamisvastuiden tarkempaa linjausta ja
selkeyttédmista kuitenkin edelleen tarvitaan.

. Paatoksenteko keskittyy vahvasti johtoryhmatasolle. Palvelutuotannon ja muiden sisdisten sidosryhmien osallistaminen
vahvemmin paatoksentekoon parantaisi ymmarrysta ja sitoutumista palvelujen kehityskohteiden ja priorisoinnin tarpeisiin
myo0s eri yksikoissa ja yli yksikkorajojen.

Tulosohjaus

. Tulosohjauksessa asetetut paatavoitteet ja prioriteetit tarvitsevat lisaa selkeyttamisté ja tavoitteiden priorisointia ja opti-
mointia peruspalveluiden kustannustehokkuuden, lisdarvopalveluiden kehittdmisen seka valtiotason HR- ja Talousratkai-
sujen kehittamisen kesken

. Palkeet on tahan mennessa hyvin saavuttanut tulossopimuksessa asetetut tavoitteet mm. kustannustason alentamisessa
ja robotiikan ja automaation kehittaémisessa

Toiminnan ohjaus

. Prosessiohjaus ja prosessijohtaminen korostuvat Palkeiden toiminnassa, mutta toteutustapa vaihtelee tulosyksikoittéin

. Resursointihaasteita aiheutuu paallekkaisista kehityshankkeista ja Palkeiden toiminnan ja tavoitteiden epaselvista priori-
teeteista johtuen.

. Johtoryhman agenda ja fokus keskittyy vahvasti operatiivisisin asioihin strategisten ja eteenpain katsovien kysymysten
jaadessa johtamisessa vahemmalle huomiolle

Suorituksen johtaminen

. Suorituksen johtamiseen ja arviointiin on asetettu mittarit, joiden toteutumista seurataan. Painopiste on kuitenkin histo-
riallisessa seurannassa, eika henkilékohtaisia tuottavuus tai tehokkuusmittareita ole asetettu. Kypsyystason nostamiseksi
eteenpadin katsovien, analytiikkaa hyédyntdvien mittareiden ja seurannan kehittamista olisi tarpeen.

Tavoitetila ja kehitysehdotukset

Tavoitetila
. Johtamisjarjestelmalla on keskeinen vaikutus palvelujen tehokkuuden ja tuottavuuden seka koko palvelukeskuksen suo-
riutumisen kannalta. N&in ollen suositeltava tavoitetaso lahenee johtavaa kyspyystasoa 5.
Kehitysehdotukset
. Paatoksentekovaltuuksien ja johtamisvastuiden edelleen tarkempi linjaus ja selkeytys
. Tulosohjauksessa asetettujen paatavoitteet vaativat selkeyttdmisté ja priorisointia, kustannustehokkuus peruspalveluissa
versus voimakas panostaminen lisdarvopalveluiden kehittamiseen
. Johtoryhman agendan suuntaaminen vahvemmin strategisiin ja eteenpain katsoviin kysymyksiin operatiivisten kysymys-
ten sijaan
. Kypsyystason nostamiseksi eteenpdin katsovien, analytiikkaa hyddyntavien mittareiden asettaminen, yksilétasoinen ta-
voiteasetanta ja seurannan kehittdminen suorituksen johtamiseen

O

1 Tiedostava

Mittareita on ja niitéd
seurataan, mutta ei
vield palvelun paran-
tamisen nakokul-
masta. Mittareiden |&-
pindkyvyys ja péaasy
taustadataan on rajal-
linen. Hallintorakenne
ei ole tarkalla tasolla
kovin selked ja paa-
toksenteko on toisi-
naan epajohdonmu-

kaista.
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2 Kehittyva

Kaytdssa olevat suoritus-
mittarit ovat yksinkertai-
sia, paasy mittaridataan
on rajallinen ja manuaali-
nen. Hallintomalli toimii
pk:ssa kohtalaisesti eri ta-
soilla ja mittarit tuovat
ymmarrystd paatdksente-
koon. Vuorovaikutus on
osittain tehokasta, mutta

yhéa epajohdonmukaista.

3 Suorittava

Pk:ssa on maaritelty ko-
konaisvaltainen  suori-
tuksen johtaminen. Mi-
tattavat pk-tavoitteet on
maaritelty, niita seura-
taan ja ne ovat sidok-
sissa valtion kokonaista-
voitteisiin. Suorituksen
johtamisen tyokalut
ovat sidoksissa jarjes-
telmistéd saatavaan da-

taan.

4 Kyvykads

Mittareita arvioidaan ja
paivitetaan jatkuvasti.
Yksi selked johtamisjar-
jestelma on kaytossa.
Mittaaminen ja tiedon-
keruu on jatkuvaa ja
automatisoitua. Jarjes-
telma-dataan  péaasee
porautumaan syvem-
malle ja se on lapinaky-
vaa. Kannusteet ja
sanktiot ovat kaytossa.

Palvelukeskuksen johta-
miskdytantoja arvioidaan
toimialaverrokkeja vasten
ja niita parannetaan jatku-
vasti.  Palvelukeskuksen
suoriutumista perustehta-
vastddn ja kokonaisuu-
tena arvioidaan kilpailevia

palvelutarjoajia vasten.
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Nykytila

Keskitetty palvelumalli on p&aasiassa toimiva, vaikka joustavuuden liséaminen ja asiakkaiden erityispiirteiden huomioimi-
nen nousevat esiin kehityskohteina.

Palvelujen tuottamismallit ovat peruspalvelujen osalta standardoidut ja yhtendistetyt etenkin talouspalveluiden osalta,
eika asiakaskohtaisia palvelumalleja juurikaan esiinny, mika tehostaa toimintaa. Lisapalveluiden osalta, etenkin henkilds-
topalveluissa asiakaskohtaista joustoa on enemman.

Asiakkaiden tarpeisiin perustuvaa segmentointia ei ole tehty. Asiakassegmentointi on tehty 1&hinna asiakkuudenhallinnan
nakoékulmasta ja perustuu padasiassa virastojen kokoon. Taman lisdksi turvallisuusviranomaiset kasitelladn omana asia-
kassegmenttinaan. Asiakassegmentoinnin ohessa on tunnistettu avainasiakkaita, jotka ovat halukkaampia ottamaan kayt-
toon lisapalveluita.

Asiakasrajapinnan toimintamalleja on yhdenmukaistettu, mutta asiakaskohtaisia malleja esiintyy kdytéannossa. Yhtenais-
téamisen potentiaalia on etenkin henkilostopalveluiden lisapalveluissa.

Asiakaskohtaisten erityispiirteiden ja tarpeiden tunteminen on suurelta osin henkilériippuvaista huolimatta peruspalvelujen
standardoinnista. Kriittisten asiakaskohtaisten erityispiirteiden ja tarpeiden tunnistamisella ja systemaattisella huomioimi-
sella palvelutuotannossa voidaan edelleen parantaa palvelun laatua ja asiakastyytyvaisyytta.

Kokonaispalveluiden tuotteistaminen on aloitettu henkildstdpalveluissa. Tuotteistaminen ja kokonaispalvelun tarjoaminen
asiakkaille ovat kuitenkin viela alkuvaiheessa, eikd mallin toimivuutta kdytdnnéssa voida viela arvioida.

Kaytdssa olevat palvelukanavat vastaavat asiakkaiden tarpeita ja koetaan toimiviksi myds Palkeissa. Edelleen on kaytdssa
myds epavirallisia yhteydenottokanavia kuten henkilokohtainen sahkdposti ja suora puhelin kontaktointi. Asiakkaiden oh-
jaaminen yhteisten palvelukanavien kayttéon tehostaa kontaktienhallintaa ja tyénkulkujen lapindkyvyytta.

Kaytdssa oleva palveluhallintajarjestelma (ServiceNow) on nykyaikainen palvelukeskusratkaisu, joka mahdollistaa palve-
lupyyntdjen ja tyéjonojen hallinnan tehokkaasti.

Kumppanien kayttd kuormahuippujen tasaamisessa osittain rajoitettua turvallisuussyista

Tavoitetila ja kehitysehdotukset

Tavoitetila

Tavoiteltavaksi kyspsyystasoksi 2-3 vuoden aikajanteelld suositellaan tasoa 4, mika on nykytasoon nahden realistisena
tavoitetaso. Kyseisen tavoitetason saavuttaminen tarkoittaisi Palkeiden palvelumallin nykyaikaisen palvelukeskusratkaisun
saavuttamista.

Kehitysehdotukset

Asiakkaiden tarpeisiin perustuvan segmentoinnin toteuttamista palvelukokonaisuuksien raataléimiseksi
Asiakaslahtdisyyden lisdéaminen perustuen asiakassegmentointiin erityisesti uusien lisdarvopalveluiden osalta

4

Asiakasrajapinnan toimintamallien ja palvelukanavien kaytén yhdenmukaistaminen

<

1 Tiedostava

Pk:lla on useita eri palve-
lumalleja. Asiakas joutuu
hallitsemaan palvelukom-
ponentteja erikseen. Pal-
velut tuotetaan padosin
itse, ja toimittajia hyo-
dynnetaan lahinna henki-
|6resursseina. Asiakas

kokee palvelun kom-
ponentteina kokonaispal-

velun sijaan.
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2 Kehittyva

Pk:lla rajattu maara erilai-
sia palvelumalleja, jotka
perustuvat historiaan
suunnitemallisuuden ja
strategianmukaisuuden si-
jaan. Kumppaneita hyo-
dynnetaan joustavasti ta-
saamaan kuormahuippuja.
Asiakas kokee palvelun
komponentteina kokonais-

palvelun sijaan.

3 Suorittava

Kaytdssa asiakasseg-
mentti-kohtaisia tuotta-
mismalleja, joissa hyo-
dynnetaan kumppaneita

suurempien palvelukoko-
naisuuksien toteutta-
miseksi. Asiakas kokee
kokonaispalvelua, eika
erillisista palvelukom-
ponenteista muodostu-

nutta kokonaisuutta.

4 Kyvykas

Asiakassegmenttien

tarpeiden perusteella
moduloitu palvelura-
kenne, joka on vieta-
vissa asiakkaalle sys-
koko-
Asiak-

kaalla on palvelupor-

temaattisesti
naispalveluna.
taali, jossa palvelu-
pyyntdja ja kehityseh-
dotuksia hallitaan.

Palvelumallia mahdol-
listaa massakusto-
moinnin. Asiakas valit-
see haluamansa palve-
lut palveluvalikoimasta
raataléidyn kokonais-
ratkaisun saamiseksi.
Palvelut ovat lapinaky-
via asiakkaalle palve-
luportaaleineen.
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Nykytila

Peruspalveluiden laadun, luotettavuuden ja kaytettdvyyden parantaminen nousee palvelutarjoaman laajuuden kasvatta-
mista tarkeammaksi kehityskohteeksi, silla toimivilla peruspalveluilla kasvatetaan palvelukeskuksen luotettavuutta asiak-
kaan nakoékulmasta seka luodaan myo6s kysyntaa lisépalveluiden kayttéonotolle

Resurssien allokoiminen enenevassa maarin uusien palvelujen kehittdmiseen ilmenee selkedana peruspalveluiden laatua ja
toimintavarmuutta heikentavana tekijéana ja riskina.

Muutostilanteet, kuten organisaatiomuutokset, henkilovaihdokset tai kayttéonotot ilmenevét niin ikdédn ongelmina palve-
lujen laadussa ja toimintavarmuudessa

Palvelukuvaukset on dokumentoitu ja implementoitu kaikkien palveluiden osalta. Palveluihin liittyvat palvelusopimukset
on niin ikdan dokumentoitu ja implementoitu kaikkien tuotteistettujen palvelujen osalta.

Palvelutasot on maéaritelty padasiassa vasteaikoina, joiden toteutumista raportoidaan ja seurataan jatkuvasti yhdessa asi-
akkaiden kanssa. Painopiste on kuitenkin historiallisessa suoriutumisessa, tulevaisuuden ennakoinnin ja kehitysmahdolli-
suuksien identifioimisen sijaan.

Palvelutasopoikkeamiin on maaritellyt toimintatavat ja menetelmét sanktioineen.

Palvelusopimukset ovat pitkédlle standardoituja. Asiakastarpeiden ja asiakassegmenttien erityispiirteiden tarkempi huomi-
oiminen palvelusopimuksissa voisi olla tarkoituksenmukaista ja mahdollistaisi joustavuuden lisdamisen, segmenttien pal-
velutasojen eriyttdmisen seka joustavamman resurssisuunnittelun.

Kokonaispalvelujen tuotteistamisessa on standardoinnin varaa, etenkin henkiléstdpalveluissa.

Palveluvastuut on hajautettu organisaatiossa, ja palveluhallinnan prosessi jakautuu eri yksikoille (asiakkuusyksikké, pal-
velutuotanto, kehitys- ja ICT-yksikkd). Yksikdiden valisissa rajapinnoissa tydnkulut eivat aina ohjaudu tarkoituksenmukai-
sesti, mika aiheuttaa tehottomuutta ja laatuongelmia.

Useiden palveluiden kysynta on kausiluonteista, ja vaihtelua pyritdan huomioimaan resurssisuunnittelussa. Resurssien
vuokraamiseen olisi kysyntaa, mutta asiakkaiden kysynnan ennakoimattomuus vaikeuttaa resurssisuunnittelua ja rajoittaa
palvelujen tuottamista.

Tavoitetila ja kehitysehdotukset

Tavoitetila

Palkeille tavoiteltava taso on kyseisella aikajanteella olla tason 4 ja 5 valissa. Palkeiden palveluiden hallinnan kyspyystason
vaatimukset ovat myods korkeat koska kyseessd on koko valtion laajuiset palvelut ja ndin ollen palveluiden vaikutukset
ovat myos kattavat. Lisaksi, Palkeiden rooli henkilosto- ja taloushallin-non ohjaajana ja kehittdja asettaa korkeat vaati-
mukset Palkeiden kyspyystasosta.

Kehitysehdotukset

Peruspalveluiden laadun, luotettavuuden ja kaytettavyyden parantamisen priorisointi tavoitteenasetannassa
Resursointimallien kehittdminen huomioiden palvelutuotannon ja kehitysfunktioiden tarpeet

Asiakkaiden segmentointi ja palvelusopimusten maarittaminen segmenttien erityispiirteet ja tarpeet huomioiden
Kokonaispalveluiden tuotteistamisen ja standardoinnin jatkaminen

Asiakkuusyksikdn vastuun kasvattaminen palvelupyyntdjen kasittelyn ja vasteaikojen seurannassa ja johtamisessa

1 Tiedostava

Palvelukuvauksia ei
ole, tai ne ovat puut-
teellisia.  Palvelujen
suorituskykya tunnis-

tetaan, mutta palve-

lutasoja ei ole for-
maalisti madritelty,
sovittu tai hallittu.

SLA:ita ei ole maari-

telty.
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2 Kehittyva

Palvelukuvaukset on ole-
massa ydinpalveluille, joille
on my06s madritelty perus-
tason SLA:t ja tavoitteiden
tayttymista mitataan. Pal-
veluelementteja tuetaan
“parhaan kyvyn mukaan”,
mutta asiakkaalle tarjotta-
van kokonaispalvelun var-
mistamisessa on puutteita.

3 Suorittava

Kattavat
vaukset ja SLA:t ole-

palveluku-

massa, kattaen kaikki
tarjottavat palvelut.
Asiakkaan kokemaa
kokonaispalvelua halli-
taan selkealla proses-
silla, jonka vastuut ja
paatdsvaltuudet on

maaritetty.

4 Kyvykas

Asiakkaat palveluille ovat
selkeasti maaritetyt ja asia-
kastarpeisiin on palvelu-
kohtainen nakyvyys. SLA:t
ovat tarkasti maaritellyt
kaikille tarjottaville palve-
luille. Palvelujen suoritus-
kyvyn hallinta toimii sa-
malla toimitusketjun 13-
pindkyvyyden edistdjana ja
asiakkuudenhallinnan tyo-

kaluna.

Palvelunhallinta ja ta-
louden hallinta ovat tii-
viisti integroidut, jotta
SLA:t ja hinnoittelu on
saatu kytkettya dynaa-
misesti  toisiinsa. 3.
osapuolen toimittaessa
mm. SLA-

rangaistukset nakyvat

palveluita,

hinnoissa.
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Nykytila

. Palvelujen hinnoittelumallia on kehitetty ja se on asiakkaille l&apinakyva.

. Hinnoittelumallissa on kolme eri hinnoitteluperustetta; suoriteperusteinen, HTV-perusteinen, ja tunti toteumaan perustu-
vaa hinnoittelua. Mallia on pyritty kehittdm&an kohti transaktio- ja kiintedhintaisia paketteja. Myds asiakkaille kehitys
tarkoittaa parempaa ennustettavuutta. Toteumaan perustuva tuntiveloitus heijastelee prosessin sujuvuutta asiakkaan ja
Palkeiden vélilla ja on siksi kannustava, mutta asiakkaille vaikeammin ennakoitava.

. Siirryttdessd enemman kohti kiinteitéd ja transaktiokohtaisia hintoja, olisi hyva tuoda segmenttiajattelu mukaan hinnoitte-
luun. Nain ei yhteismitallistettaisi lilkaa asiakkaiden kustannusvaikutusta palveluiden hintaan.

. Kustannustietoisuuden osalta on organisaatiossa vield kehitettavaa, etenkin asiantuntija tasolla. Keskinen osa-alue kus-
tannustietoisuuden nostamiseksi on asiantuntijoiden tietoisuuden nostaminen tydajan seurannan vaatimuksista ja miten
tuntikirjaukset vaikuttavat asiakkaiden hinnoitteluun, jotta varmistetaan ettd kustannusten ohjautuminen oikein

. Palvelujen laajentuessa ja lisapalvelujen kehittédmisessa tulisi jatkossa |0ytéa tasapaino tulorahoituksen, erillisrahoituksen
ja budjettirahoituksen valilla, jotta mahdollistetaan palvelujen kehittémista tarpeiden mukaan. Nain Palkeiden kasvava
kehittamisroolia valtion tasolla ei mydskaan vaaristdisi Palkeiden palvelutuotannon kustannustehokkuuden kehittymista.

. Hinnoittelulla ohjataan asiakkaiden kayttaytymistd, mm. pyritdédn ohjaamaan asiakkaita kayttamaan automatisoituja pal-
veluita manuaalisten palveluiden sijaan, mitka myo6s edistdvat kustannustehokkuutta. Erot manuaalisten ja automaattisten
transaktioiden hinnoissa eivat vastaa taysin niiden kustannusrakenteen eroja, osa erosta on kannustinelementtia.

Tavoitetila ja kehitysehdotukset

Tavoitetila
. Palkeiden kypsyystaso on nykyhetkessa hyvin lahella realistista tavoitetasoa 2-3 vuoden aikajanteella, joka on taso 4.
Tavoitetason saavuttamiseksi korostuu etenkin automatisoidut tytkalut resurssien, kustannusten ja utilisaation seuran-
taan sekad asiakasegmentointiajattelun mukaan tuomista hinnoitteluun.
Kehitysehdotukset
. Siirryttaessa enemman kohti kiinteita ja transaktiokohtaisia hintoja, olisi hyva tuoda segmenttiajattelu mukaan hinnoitte-
luun.
. Palvelujen laajentuessa ja liséapalvelujen kehittamisessa tulisi jatkossa |0ytaa tasapaino tulorahoituksen, erillisrahoituksen
ja budjettirahoituksen valilla

1 Tiedostava 2 Kehittyva 3 Suorittava 4 Kyvykas _

Budjetti ja kustannukset Kustannusrakenne on Hinnoitteluperusteet ja - Budjetointi on palvelu- Business case -laskel-
arvioidaan historialliseen maaritelty ja siihen si- malli ovat yhtendisesti kohtaista. Hinnoittelu- mat on kytketty budje-
/ yhteenvetodataan pe- sdltyy hinnat eri palve- madritellyt, dokumen- mallisisdltaa oletuksiaja toinnin jatkuvan paran-
rustuen. Laskutukselle ei luille. Utilisaatiota seura- toidut, jaettu asiakkaille keskiarvoja. Hinnoittelu- tamisen prosessiin. Au-
ole maariteltya proses- taan mallin arviointia seka hyvaksytyt asiak- metodi perustuu stan- tomatisoituja tyokaluja
sia. varten. Sisdinen maari- kaiden toimesta. Ulkoi- dardoituun viitekehyk- kaytetdédn tehokkaasti
telma hinnoittelumallille set kulut sisdllytetaan seen. Automatisoidut resurssikustannusten ja
on tehty edistamaan malliin arvioiden kautta, tyoOkalut resurssien, kus- utilisaation seuraami-
paatéksentekoa sisdi- jotka otetaan huomioon tannusten ja utilisaation seen mahdollistamaan

sesti. Laskutuksessa ei kirjanpito-prosessissa. seurantaan on kaytdssa. parannukset toimin-
nay kustannusperus- Laskutuksessa kustan- nassa ja laatutasossa.
tetta. nusten alkupera on Ia-

pinakyvaa asiakkaalle.
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Palvelujen tuottaminen - Riskienhallinta

Nykytila

. Riskienhallinnan on kehittynyt viime aikoina. Edelleen lapindkyvyyden liséaminen seka asiakkaan ja Palkeiden valisen

vastuunjaon tarkentaminen ovat selkeita kehityskohteita

. Riskienhallinta on nykytilassa suhteellisen reaktiivista, ja riskien ennaltaehkaisemisesséa on kehittdmisen varaa. Asiakkaalle

viestitaan hairidista.

. Riskienhallinnalle on nimetty vastuuhenkilo koko organisaation tasolla. Strategisia riskeja tunnistetaan ja kasitellaan jat-

kuvasti johtoryhman tasolla, mutta jalkautuminen tulosyksikkotasolle ja kytkés toimintakohtaisiin riskeihin uupuu.

. Sisdisessa valvonnassa on maaritelty automaattisia kontrolleja kaikkiin prosesseihin. Kaytdssa on myos laatujéarjestelma

. Tietosuoja- ja tietoturvallisuusvaatimukset aiheuttavat haasteita ja kaikissa uusissa jarjestelmahankkeissa turvallisuusvi-

ranomaisten vaatimuksia ei ole huomioitu riittdvan ajoissa. Valtion pilviratkaisujen linjausten epaselvyys ja erilaiset tul-

kinnat aiheuttavat haasteita.

Tavoitetila ja kehitysehdotukset

Tavoitetila

. Tavoiteltava kyspsyystaso lahenee korkeinta kypsyystasoa 5. Palkeiden riskienhallinnan kypsyysvaati-mukset ja odotukset

ovat myos korkeat Palkeiden valtiolaajuisten palveluiden myo6ta, jolloin palveluiden hairi6illa ja toteutuneilla riskeilla voi

olla huomattavia vaikutuksia koko valtiolla.

Kehitysehdotukset

. Riskienhallinnan nakdkulman kehittaminen reaktiivisesta proaktiiviseksi

. Riskienhallintakayténteiden jalkauttaminen nykyisté vahvemmin |l&pi organisaation ja palvelutuotannon seka henkiléston

kouluttaminen riskien hallintaan liittyvissa asioissa

. Tietosuoja- ja tietoturvavaatimusten huomioiminen aiemmin valtion tasoisissa kehityshankkeissa

1 Tiedostava

Riskeja hallitaan tarpeen
keskit-
kriisinhallintaan.

ilmaannuttua,
tyen
Turvallisuusvaatimuksia
tai —toimenpiteita ei ole
maaritetty. IP suojaus-
toimenpiteita ei ole maa-
ritetty. Sisadisia kontrol-
leja on olemassa. Jatku-
vuudenhallinnan menet-
telyja/prosesseja ei ole
maéaritelty formaalisti.
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2 Kehittyva

Riski-,
yksityisyys- menettelyja
imple-

turvallisuus- ja

maaritelldaén ja
mentoidaan. Toimenpi-
teet tekniselle tietotur-
valle kehitteilld. Perusta-
toiminnan

son jatku-

vuusaktiviteetit  toteu-
tettu, sisaltden ml. vai-
kuttavuusarvioinnin.
Jatkuvuussuunnitelmaa
ei paivitetd saanndlli-
sesti.

&

3 Suorittava

PK:n
hallinta-menettely on

laajuinen riskien-

maaritetty ja toimenpi-
teet/tyokalut
Kattava toimin-

toimin-
nassa.
nan jatkuvuusstrategia
kehitetty ja sovittu asi-
akkaiden kanssa. Jatku-
vuudenhallinta kytketty
muutoksen-, konfigu-
raation-, kapasiteetin- ja
saatavuuden hallintaan.
IP-

suojaus seka lakisaatei-

Turvavaatimukset,

set valvontamekanismit
on kaytdssa. Sisadiset
kontrollit on tunnistettu

ja kayttdéonotettu.

4 Kyvykas

Formaalit  PK-laajuiset
riskienhallintaroolit  on
maaritetty ja nimetty

PK-

johto paivittaa jatkuvasti

vastuuhenkiléille.
riskienhallintaan, tieto-
IP,
siin vaatimuksiin, yksi-
kata-
strofista palautumiseen

turvaan, lakisaatei-

tyisyyteen seka
liittyvia kaytanteita. Toi-
minnan jatkuvuussuun-
nitelmaa katselmoidaan
ja paivitetdan saanndlli-
sesti, ymmartden toi-
minnan jatkuvuusvaati-
mukset. Hairiét minimoi-

daan lahelle nollaa.

Riskienhallintafunktiota
ja sen kyvykkyytta ja
osaamista arvioidaan ja
parannetaan jatkuvasti.
Riskienhallintatoimenpi-
teet on kytkdksissa kus-
tannushallintaan.
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Organisaatio — Organisaatio ja osaaminen

Nykytila

Organisaatio

. Palvelualueisiin perustuvassa organisaatiomallissa ei havaittu epajohdonmukaisuutta, vaan malli tukee paikkariippuma-
tonta keskitettya palvelutuotantoa. Toisaalta organisaatiota ja rakennetta on muutettu useasti ja yksittaiset uudet roolit
ja tehtavankuvat hakevat vield muotoaan ja vaativat kirkastamista.

. Palveluprosessien kehittdmiseen osallistuu henkildita eri yksikoista. Nykytilassa eri yksikot toimivat osittain omissa sii-
loissa, ja yli yksikkdrajojen vaativaa yhteistyota ja kommunikaatiota palveluprosessien kehittdmisessa tulisi liséta, suju-
voittaa ja tehostaa, jotta varmistetaan asiakkaan nakdkulman huomioimista ja kokonaisuuden hahmottaminen.

. Palvelutuotannon resursointia on optimoitu tarkasteluvuosien valilld, mutta kehitysyksikon koko on samalla kasvanut.

. Roolikuvaukset on dokumentoitu. Palvelujen kehittdmisen ja uusien palvelujen myo6ta on erityisesti Henkiléstopalveluiden
puolella tunnistettu tarve paivittaa roolikuvaukset vastaamaan nykyisté palvelutarjoamaa.

Henkil6sto ja osaaminen

. Asiantuntijaosaamisen, kuten teknisten kyvykkyyksien, ketteran kehittamisen ja projektinhallinnan osaamisen tarpeen
korostuminen tulee huomioida erityisesti tulevaisuuden lisapalveluiden kehittamisessa.

. Palkeiden henkiloston osaamisprofiilit eivat taysin vastaa nykyhetken tarpeita palvelujen kehittdmisen ja uusien palvelujen
nakokulmasta. Tama 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 hyva. Strategista henkiléstosuunnittelua tulisi
toteuttaa entista systemaattisemmin, tulevaisuuden osaamistarpeita huomioida.

. Henkildstoprosesseista perehdytys seka muutoshallinta ovat osa-alueita, jossa nahdaan selkeita kehityskohteita. Puutteet
perehdytyksessa ja muutoksen hallinnassa aiheuttavat riskeja palveluiden luotettavuuteen, laadukkuuteen ja toimintavar-
muuteen. Palvelutuotannon operatiivisen tehokkuuden ja kustannustason hallitsemiseksi perehdytyksen ja muutoshallin-
nan toimintamallit ovat kriittisia

. Henkildstotyytyvaisyys on ollut tyydyttavalla tasolla viime vuosien aikana (2017: 3.22, 2018: 3.48, 2019: 3.45), ja suunta
on nousujohteinen. Henkildstotyytyvaisyys on vuonna 2019 hyvalla tai tyydyttavalla tasolla kaikilla palvelualueilla lukuun
ottamatta Palkkauksen palvelualueella (2,81).

Tavoitetila ja kehitysehdotukset

Tavoitetila
. Palkeiden tavoiteltava kypsyystaso olisi realistisesti 2-3 aikajanteella taso 4, mika tarkoittaisi henkilosté-johtamiskaytan-
téjen ja prosessien kehittdmista kohti johtavan palvelukeskuksen kaytantdja.
Kehitysehdotukset
. Roolien ja vastuiden kirkastaminen seka tehtavankuvausten selkiyttaminen
. Perehdytysprosessin ja osaamisen siirron kehittaminen jatkuvuuden ja laadun parantamiseksi
. Muutosjohtamisen kyvykkyyden rakentaminen
. Strategisen henkildstésuunnittelun edelleen kehittaminen ja osaamismallien paivittaminen vastaamaan muuttuvia tar-
peita, jotta varmistetaan etta Palkeilla on toiminnan jatkuvuuden kannalta kriittiset osaamiset

. Rekrytointistrategian ja koulutusstrategian paivittamista ja selkeyttamista

1 Tiedostava

Organisaatiorakenne on
muodostunut eri palvelu-
keskustoiminnoista ilman
pitkajanteistd suunnitel-
maa. Perustason sitout-
tamisprosessi ja kannus-
timet on madaritelty.
Osaamisen  kehittamis-
prosessit eivat ole kyt-
ketty palvelukeskuksen
tavoitteisiin. Joitain ura-

polkuja on tunnistettu.
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2 Kehittyva

Organisaatiossa on sel-
kedsti maaritellyt toi-
mintokohtaiset roolit ja
vastuut. Sitouttamispro-
sesseja ja ohjelmia on
implementoitu ja kan-
nustimet ovat raata-
16idyt
varten.

palvelukeskusta
Urapolkuja on
maaritelty. PK on alusta-

O

3 Suorittava

Organisaatiorakenne  on
linjassa palvelukeskuksen
mission, vision, arvojen ja
strategian kanssa. PK:n
vaihtuvuus on optimaali-
sella tasolla, mika vaikut-
taa myonteisesti palvelu-
jen laatuun. Henkildston
kehittamistéd toteutetaan
strukturoidusti ja sité seu-

rataan tyokalujen avulla.

*

Organisaatiorakennetta tar-

4 Kyvykas

kastellaan ja paivitetaan
vuosittain toiminnan, strat
egian ja asiakkaiden tarpei-
den mukaan. Sitouttamis- ja
rekrytointiohjelmissa on
huomioitu tulevaisuuden
osaamistarpeet. Osaamisen
kehittédmisstrategia on maa-
tukevat

ritelty, urapolut

strategisia prioriteetteja,

Organisaatio toimii kette-

rasti ja asiakasldhtoisesti
mukautuen muuttuviin asia-
kastarpeisiin ja palvelujen
laatutavoitteisiin. Arvoa
tuottavaa erikoisosaamista
kehitetadn sisaisesti vastaa-
maan strategisia tavoitteita.
Rekrytointistrategia on sel-
keasti maaritelty ja silla var-

mistetaan tulevaisuuden
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vasti tunnistanut tule- kannustimet kytketty PK:n osaajien saaminen palvelu-
vaisuuden osaamistar- tavoitteisiin. keskukseen.
peita.

Organisaatio — Kulttuuri

Nykytila

. Palkeiden kulttuuri on kehittynyt 10 toimintavuoden aikana yhdenmukaiseksi ja silléd on selkea oma imago. Haastateltavien
mukaan kulttuuri toteutuu ja nakyy vahvasti kaytdnnon, péivittaisessa tekemisessa. Kayttaytymismallit ovat selkeat ja
toimintatavat ovat yhtenaiset.

. Palkeilla on selkeéasti maaritellyt arvot, jotka luovat perustan yhtenaiselle kulttuurille. Yhtendinen kulttuuri myoétavaikuttaa
toimintamallien yhtendistamiseen uudessa organisaatiomallissa. Yhteistyd on tunnistettu kulttuurin keskeiseksi osaksi.
Tastéd huolimatta toiminnassa esiintyy edelleen yksikkékohtaisia siiloja ja yhteistydn lisdédminen ja kehittdéminen nousee
esiin kehityskohteena.

. Vahvoista alakulttuureista on p&aosin paasty eroon palvelukeskuksen kehittymisen myéta

. Johto huomioi kulttuuriin liittyvat kysymykset ja esim. johtamiskoulutuksiin on viime vuosien aikana ollut fokusalueena

. Palvelukeskuksen perustehtavat ja toiminnan tarkoitus seka tulevaisuuden suunta on vield kirkastettava, eli miten mah-
dollisen kokonaan ulkoistettujen HR-palveluiden tuottaminen seka koko valtion tason talous ja HR-ratkaisujen kehittami-
nen vaikuttaa palvelukeskuksen toiminta- ja palvelukulttuuriin.

Tavoitetila ja kehitysehdotukset

Tavoitetila
. Palkeiden kulttuurin nykytilan kypsyystaso on jo hyvin ldhelld kypsyyden tavoitetilan tasolla, ja ndin ollen merkittavia
kehitysehdotuksia ei ole havaittu.
Kehitysehdotukset

. Ei merkittavia kehitysehdotuksia

1 Tiedostava 2 Kehittyva 3 Suorittava 4 Kyvykads _

Palvelukeskuksen kult- Palvelukeskus on tun- Palvelukeskuksen johto Palvelukeskuksen tavoit- Palvelukulttuuri on vahva
tuuri  on kehittynyt nistanut tarpeen kes- nostaa kulttuurin osaksi teena on olla lisdarvoa I|api koko palvelukeskuk-
epamuodollisesti ilman  kittya kulttuurin raken- koko organisaation suo- tuottava / strate ginen sen. Palvelukeskus tun-
selkeaa visiota. Johto tamiseen ja asiakasldah- rituksen johtamista. kumppani sen sijaan, etta nistetaan strategisena ja
ei kasittele kulttuuriin tdisyyteen, mutta tama Selkeat arvot ja kayt- se keskittyisi ainoastaan luotettavana kumppa-
liittyvid asioita osana ei vield ndy organisaa- taytymismallit on maa- funktion perustehtdvan to- nina, joka mahdollistaa

koko organisaation tion arvoissa tai kay- ritelty tukemaan palve- teuttamiseen. Arvot toteu- valtiohallinnolla virasto-
suorituksen johta- tanndn valinnoissa. lukeskuksen kulttuuria.  tuvat hyvin paivittdisessa jen tavoitteiden saavutta-
mista. tekemisessa. misen.
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Nykytila

. Prosessien kulku seka tehtdvien jakautuminen asiakkaiden ja Palkeiden vélilla on selkea eika epajohdonmukaisuuksia
esiinny; erikois- ja ongelmatilanteissa toimintatapoja ja vastuunjakoa tulee kuitenkin tdsment&éa (esim. palkkaprosessissa
tapahtuneen virheen korjaaminen siirtyy asiakkaan vastuulle, mutta asiakkaalla ei ole nékyvyyttd virheen korjaamiseksi
tarvittavaan dataan)

. Prosessien luotettavuuden parantaminen erityisesti muutostilanteissa ja kayttoonottojen aikana havaittiin kehittdmiskoh-
teeksi (esim. Handi-kayttéonoton yhteydessa havaittu toistuvia viiveita)

. Erityisesti henkilonvaihdokset nayttaytyvat asiakkaalle yleisimmin prosessin sujuvuuteen ja laatuun haitallisesti vaikutta-
vana tekijana, mika viittaa puutteisiin perehdytyksessa ja osaamisen siirrossa

. Prosessit on kuvattu ja omaa henkilostda koulutetaan; Selke&a on 'mita’ tehdaan, mutta se ‘miten’ tehdaéan, vaatii tarken-
nusta.

. Prosessikuvauksia paivitetdan ja kontrollipisteille suoritetaan tarkastustoimenpiteitéd saanndéllisesti; Muutoksista jarjeste-
taan kyselytunteja ja ne kaydaan koulutuksen muodossa yhteisesti lapi.

. Lakisaateisten vaatimusten toteutumista tukee vuosittaiset VTV:n tekemat toimenpiteet.

. Prosessit sisaltéavat viela manuaalisia vaiheita, vaikka niitd on pystytty vahentamaan. Automaatio-potentiaalia ja tapoja
keventaa tydn maaraa on tunnistettu prosesseissa paljon. Automaatiokohteita toteutetaan jatkuvasti. Tekemisen luonne
paaosin edellyttaa kuitenkin yha paljon manuaalista tekemista

. Nykyinen jarjestelma ei ole optimaalisin manuaalisten prosessien tukena

. Olennaisia virheita prosesseissa ei olla havaittu, inhimillisid yksittdistapauksia lukuun ottamatta; Eniten virheita tai kor-
jauksia aiheuttaa puutteelliset liitteet. Palkkalaskelmissa on suureen volyymiinsa nahden jonkin verran inhimillisia virheita.
Virheiden korjaaminen aiheuttaa ylimaaraistéd manuaalista tyota.

Tavoitetila ja kehitysehdotukset

Tavoitetila
. Tavoiteltava kypsyystaso voisi 2-3 vuoden aikajanteelld olla kypsyystaso 4 peilaten Palkeiden prosessien nykyistda kyp-
syystasoa. Nykyisen kypsyystason ja tavoitetason valinen ero on Palkeiden merkittavimpia. Kypsyystasolla nelja vaadit-
tavaa prosessien paasta paahan strandardointi ja vahva prosessinomistajuus tarkoittaisi Palkeiden ja koko valtion toimin-
nan tehokkuuden parantumista.
Kehitysehdotukset
. Paasta paahan prosessien optimointi ja standardointi, mihin sisdltyy virastopadssa tapahtuvien tydvaiheiden tarkempaa
tarkastelua. Prosessin kehittaminen valtiotasolla vaatisi myds vahvan konsernitasoisen prosessinomistajan.
. Prosessitoimijoilta edellytettyjen toimenpiteiden selkeyttdminen ja yhtendistdéminen olemassa olevan ohjeistuksen poh-
jalta.
. Automaation lisadaminen edelleen prosesseissa, jolla voidaan vaikuttaa myd&nteisesti palvelun laatuun ja tehokkuuteen
. Tietoon liittyvien virheiden ja puutteiden minimointi vahvistamalla tiedon alkuperan oikeellisuus, tiedonsiirron oikea-aikai-
suus seka tiedonsiirrossa kaytettavien lomakkeiden selkeys.

1 Tiedostava 2 Kehittyva 3 Suorittava 4 Kyvykas _

Prosesseja on osittain = Prosessien standardointi Prosessit on uudelleen- Prosessit ovat standar- Prosessit ovat saannolli-
standardoitu. Politiikat ja = on kdynnissa. Prosessien = suunniteltu eliminoimaan doituja omaten vahvan sesti arvioituja kehityk-
kdytannot on dokumen- dokumentaatio on saata- arvoa tuottamattomia end-to-end proses- sen ndkokulmasta. Pal-
toitu ja hyddynnetdan villa koko palvelukeskuk- vaiheita tai nopeutta- siomistajuuden. Ohjeet velukeskus pyrkii Six
implementoinneissa. selle. Avainprosessit on maan tydnkulkua ja stan- ja toimintamenetelmat sigma standardeihin. Six

tunnistettu ja kartoit dardisointia palvelu-kes- ovat ajan tasalla ja saa- Sigma metodologia on

ettu. kuksessa. Prosessit ja tavilla elektronisesti. kayttéonotettu ja/tai on
toimenpiteet ovat stan- harkittu kayttodnotetta-
dardoituja palvelukes- vaksi, jotta saadaan pal-
kuksessa. Prosessi-doku- velukeskuksen prosessit
mentaatio on kaikkien si- ylékvartaalin suorituksen
dosryhmien saatavilla ja tasolle.

kaytettavissa.
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Nykytila

Palkeiden tarjoamat jarjestelmat vastaavat paasaantoisesti asiakkaiden tarpeita, vaikka kdytettédvyydessa ja datan saata-
vuudessa todetaan myo6s kehittamistarvetta

Palkeiden palvelutuotannon nakékulmasta jarjestelmakenttd on pirstaleinen, mikd aiheuttaa mm. manuaalisia vaiheita
prosesseissa, esim. Kieku-jarjestelman toiminnallisuuksissa nahdaan olevan puutteita seka Handi-jarjestelma liian kes-
kenerdisena kaytdnottovaiheessa. Integraatiot eivéat ole riittédvalla tasolla. Jarjestelmien automaation puutteita ja manu-
aalivaiheita on pyritty automatisoimaan ohjelmistorobotiikalla.

Valtiohallinnon tietoturvavaatimukset ja toiminnan monimuotoisuus asettaa tietyt rajoitukset jarjestelmien kehittdmiseen
ja eri teknologioiden hyédyntamiseen esim. pilviteknologioiden osalta. Linjaukset pilviratkaisujen suhteen tulee selkeyttaa,
kun luodaan visio ja suunta valtion teknologiaratkaisujen kehittdmisen osalta.

Jarjestelmien kayttajaystavallisyyden nykyinen taso ei vastaa odotuksia etenkin M2:n ja Kiekun osalta.

Pointti (ServiceNow) palvelunhallintajérjestelma on koettu hyvana. Palvelupyynnét hoidetaan p&aosin Pointin kautta, mika
vastaa nykyaikaisen palvelukeskusmaailman ratkaisua. Jarjestelma ei ole viela kaikilla asiakkailla kaytéssa. Kayton laa-
jentaminen lisaa palvelujen hallittavuutta ja helpottaa osaamisen siirtoa.

Nykyiset teknologiaratkaisut tukevat laadunvarmistusta ja — hallintaa vaihtelevasti ja joidenkin jarjestelmien osalta seu-
ranta on edelleen manuaalista. Palvelunhallintajarjestelman kautta tapahtuva seuranta on pitkdlle automatisoitua.
Nykyiset ratkaisut eivat tue kovin hyvin Palkeiden johtamista ja sisdistd raportointia. Raportointiin on kehitteilld sekda SAP
BO etta PowerBI pohjaisia ratkaisuja.

Tavoitetila ja kehitysehdotukset

Tavoitetila

Seuraavan kypsyystason tavoitteleminen on suositeltava ja realistinen tavoitetaso seuraavien vuosien aikana. Tama tar-
koittaisi Palkeille etenkin automaatiotason nostamista, itsepalveluiden laajempaa hyd-dyntamista seka jarjestelmien kayt-
tajaystavallisyyden kehittamista.

Kehitysehdotukset

Pointti palvelunhallintajérjestelman kayton laajentaminen.

Jarjestelmien kayttajaystavallisyyden edistdéminen ja manuaalisten vaiheiden véahentaminen on laadunvarmistuksen kan-
nalta oleellinen.

Integraatioasteen nostaminen ja robotiikan seka tekoalyn edelleen kehittdminen ovat palvelutuotannon tehostamisen kan-
nalta tarkeéat.

o 4

1 Tiedostava

Teknologian ika ja lisdar-
von tuottaminen on suh-
teellisen nykyaikaista.
Suunnitelmia on jarjes-
telmaalustojen ja tuotta-
mismallien yhtendistami-

seen.
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2 Kehittyva

Suurimmat jarjestelmat
ovat yhdenmukaistetut/
standardoidut. Prosessit
ovat pitkalle automatisoi-
tuja, itsepalvelun hyo-
dyntadminen on mahdol-
lista joidenkin prosessien
osalta mutta kokonais-
arkkitehtuuri on pirstalei-
nen. Pk:n palvelunhal-
linta teknologia on arvi-

oitu ja valittu.

3 Suorittava

Tietoa sailytetadn tieto-
varastossa, ja hyédynne-
taan palvelutuotannossa
lapi palvelukeskuksen.
Automatisoidut rapor-
tointi- tydkalut hyddyn-
netdan datan analysoin-
nissa. Palvelun-hallinta-

jarjestelma on imple-
mentoitu ja robotiikkaa

sovelletaan osittain.

4 Kyvykas

Palvelukeskus arvioi ja
implementoi uutta palve-
lun teknologiaa jatku-
vasti. Itsepalvelun hyo-
dyntaminen on keskei-
nen elementti palvelu-
keskuksen teknologi-
assa. Palvelunhallintajér-
jestelma@ hyoédynnetadn
ja kehitetddn jatkuvasti.
lapi palvelukeskuksen ja

optimoidaan jatkuvasti.

Palvelukeskuksen auto-
matisaation taso on erit-

tain korkea ja robotiikkaa

hydédynnetdan palvelu-
tuotannon tehosta-
miseksi. Teknologia on

tarkea tekija suorituksen
johtamisen ja palvelujen
arvontuotannon kan-

nalta.
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Nykytila

Strategisen tason kumppaneita on tunnistettu ja segmentoitu. Keskeisimpien kumppaneiden kanssa on olemassa vakiin-
tuneet yhteistyon kaytannot.

P&aosin kumppanit ja toimittajat eivat nay asiakkaille suoraan, eikd myoskaan ns. "vastuun pallottelu” — N&in asian ole-
tetaankin olevan; toisaalta kehittémishankkeissa kumppanit puolestaan luonnollisesti nakyvat (Esim. Handin liitdnnaispal-
velut).

Ulkoistettuja palveluita on skannaus/reititys seka jarjestelmien kehittémisessa ja yllapidossa.

Ulkopuolelta ostetaan matkatoimistopalvelut seké palveluostona maksuliikenne, joka on palveluostoista kaikkein keskeisin.
Laadunvarmistus ja —hallinta on iso haaste. Toimittajahallinnalla pyritdédn varmistamaan, ettd sopimuksissa olevat palve-
lutasot toteutuvat. Toteumaa kdydaan lapi kvartaaleittain, riippuen hieman siitd onko kyse projektista vai jatkuvan palve-
lun yllapitéamisesta.

Kumppaneiden valinta tapahtuu julkisen hankinnan kautta, jota ohjaa Hanselin kanssa tehty puitesopimus.
Maaraaikaisuuksiin perustuvia resurssisopimuksia ei ole.

Potentiaaliset kumppanuudet kdydaan maarittelyvaiheessa lapi ja ne, joilla on ymmarrys palvelukeskustoiminnasta ovat
Palkeille ne toimivat kumppanuudet, ja myds naihin tulisi vahvistaa suhteita.

Nimetyt vastuuhenkildt vastaavat tietyista palveluista, seka mydskin ydinryhmat tiettyjen kumppanuuksien hoitoon.

Tavoitetila ja kehitysehdotukset

Tavoitetila

Palkeiden suositeltava tavoitetaso on varsin lahella palvelukeskuksen tdman hetkista kypsyystasoa. Keskeisen kehityseh-
dotuksena kypsyystason nostamiseksi korostuu kumppani- ja toimittajahallinnan strate-gian tasmentaminen.

Kehitysehdotukset

Kumppaneiden ja toimittajien hallinnan strategian tasmentaminen, eli milla alueilla yllapidetdéan omaa osaamista, milla
toimitaan yhden kumppanin kanssa ja missa luodaan kilpailua useamman kumppanin kesken

o 2

1 Tiedostava

Palvelukeskus on kehit-
tanyt prosessejaan pe-
rustuen yritystason vaa-
timuksiin. Palvelukes-
kuksella on epadmuodolli-
nen prosessi toimittajien
kyselyita varten. Sidos-
ryhmien hallinta ei ole

juurikaan strategista.
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2 Kehittyva

Prosesseja on kehitetty
osittain yhteistyossa
kumppaneiden ja toimit-
tajien kanssa. Ei ole ole-
massa vastuullista kon-

taktihenkilda ja toimitta-

jille. Toimittajajohtami-
sen ldhestymistapa on
maaritelty.

3 Suorittava

Pk hyddyntda aktiivisesti
saatua palautetta kehit-
taakseen palveluitaan ja
sidosryhmasuhteitaan.
Ensisijainen vastuuhen-
kil on olemassa, maéri-
telty ja sidosryhmien
tunnistama. Toimittaja-
suhteiden hallintaproses-
sit on maaritelty. Sopi-
mushallintaprosessit
ovat olemassa toimitta-
jasuhteiden johta-

miseksi.

4 Kyvykas

Palvelukeskus on raken-
tanut edistyksellisen toi-
mittajien johtamisen ky-
vykkyyden optimoimaan
toimittajasuhteita ja tuo-
On
kokonaisvaltainen

tettuja palveluita.
luotu

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 tyoka-
lumahdollisuuksia). Vuo-
rovaikutusmalli toimitta-
jille on kehitetty. Sidos-
ryhmien hallinta on stra-
tegisesti hyvin edistyk-
sellista.
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Nykytila

. Asiakkuudenhallinnan taso ja laatu vaihtelee. Lapindkyvyyden puute ja hitaus kehitysehdotusten edistamisessa ovat suu-
rimmat kipukohdat, jotka nayttaytyvat etenkin henkildstépalveluiden puolella.

. Asiakastyytyvaisyyttd mitataan ja seurataan systemaattisesti seka asiakkaiden kanssa ettéd Palkeilla sisdisesti. Nykyinen
toimintapa on paaosin toimiva, vaikka lisdtietoa lukujen avaamiseksi, esim. miksi tulokset ovat tietynlaiset ja jatkuvan
palautteen kerdédminen kevyemmin nousevat esiin kehityskohteina.

. Ennustavia mittareita ei nykytilassa hyodynneté asiakaskokemuksen kehittamiseksi. Raportointiratkaisut ovat nykytilassa
puutteelliset eika asiakkaiden tarpeita ja odotuksia ole kartoitettu systemaattisesti, raportoinnin kehittdminen on tunnis-
tettu kehityskohteeksi Palkeilla.

. Asiakaskokemuksen johtamisen ja asiakkuudenhallinnan roolien ja vastuiden osalta esiintyy Palkeet tasolla epaselvyyksia,
etenkin asiakkuusyksikon ja palvelutuotannon yksikdiden vélilla, esim. myynnin osalta tiedonjako ja yhteistyd kipuilee.

. Asiakkuuksien pitkan aikavalin suunnittelua ja segmentointia ei tehda systemaattisesti mika nayttaytyy asiakkaille reak-
tiivisena ja pirstaleisena tekemisena, etenkin kehitysehdotusten lapiviemisessa.

. Asiakkuudenhallinnan operatiivinen taso ja tekeminen toimii paaosin hyvin, mutta strategisemman, lisdarvoa tuottavalle
tasolle paéaseminen vaatii vield kehitysty6ta ja entista enemman fokusta.

. Vastuujako Palkeiden ja asiakkaiden valilla on padosin selkeda. Joidenkin, erityisesti uusien asiakkaiden kanssa vastuujaon
selkeyttamista tarvitaan edelleen.

Tavoitetila ja kehitysehdotukset

Tavoitetila
. Suositeltava tavoitetaso Palkeiden kypsyyden kehittémiseksi on taso 4, mika vaatii asiakasfoorumeiden tarkoituksen kir-
kastamista ja asiakaskokemuksen vahvempaa johtamista osana palvelukulttuuria.
Kehitysehdotukset
. Asiakaskokemuksen johtamisen ja asiakkuudenhallinnan roolien ja vastuiden kirkastaminen; vastuiden dokumentointi,
tarkastelu seka naiden lapikdynti sisaisesti
. Ennustavien mittareiden ja raportointiratkaisujen kehittdminen ja hyédyntaminen asiakaskokemuksen johtamisen edista-
miseksi
. Asiakassegmentoinnin toteuttaminen ja implementointi seka pitkdan aikavalin suunnittelun toteuttaminen entista syste-
maattisemmin

1 Tiedostava 2 Kehittyva 3 Suorittava 4 Kyvykas _

Pk:n prosessit on kehi- Asiakaskohtaiset proses- Pk:lla on asiakaspalvelu Pk:lla on yhdenmukaiset Asiakkaat osallistetaan
tetty organisaation si- sit on kehitetty yhteis- ja asiakkuudenhallinta tyokalut ja kdytanndét palvelujen kehittami-
saisten vaatimusten pe- ty6ssa asiakkaiden = kaytannot olemassa asiakkuudenhallintaan. sessd. Asiakkuudenhal-
rusteella. Epavirallinen = kanssa. Epavirallinen (esim. Asiakastyytyvai- Asiakkaiden tarpeet ja linnan kaytannot tarkas-
prosessi on olemassa asiakasohjausryhma on syyskyselyt yms.) Pk ominaispiirteet on kar- tellaan ja kehitetaan jat-

asiakaspyyntdjen ja tar- = olemassa. huomioi aktiivisesti asia- toitettu varmistaakseen kuvasti. Pk:n henkild-
peiden huomioimiseksi. kaspalautetta palvelujen palvelukulttuurin lapi = kuntaa koulutetaan asi-
ja asiakassuhteiden ke- Pk:n. Asiakkuudenhal- akkuuden- hallinnan

hittdmisessa. linnan foorumien tarkoi- edistamisen kaytan-

tukset ja tavoitteet ovat noista. Asiakkuuden-

selkedsti maaritelty. hallinnassa keskitytaan

lisdarvoa tuottaviin teki-

joihin.
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6.6 Valtori — toimenpidesuositukset ja valtiovarainministerion linjaustarpeet

Taulukkoon 23 on listattu kehitysehdotuksia osa-alueittain tunnistettuja tavoitteita vasten. Prioriteetilla
tarkoitetaan ongelman ratkaisun kannalta kiireellisimpia toimenpiteita (1 = kiireellisin). Myds prioriteetin 3
kehitysehdotukset ovat tarkeita tavoitetilaan paasemiseksi, mutta eivat ole edellytys seuraavien toimenpi-
teiden toimivuudelle. Jalkimaisessa taulukossa 24 on listattu arvioinnissa tunnistettuja linjaustarpeita val-

tiovarainministerdlle.

Taulukko 23 Kehitysehdotukset tunnistettua haastetta kohden

Osa-alue

Tavoite

Toimenpidesuositus

Priori-

teetti

(1-3)

Strateginen oh-
jaus

Strateginen oh-
jaus

Strateginen oh-
jaus

Strategia ja toi-
minnan suunnit-
telu
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Vastuunjaon selkeyt-
taminen VM:n ja Val-
torin valilla

Tavoiteasetannan
kehittdminen

Valtorin raportoinnin
kehittaminen omista-
jalle seka eri sidos-
ryhmille  ohjauksen
mahdollistamiseksi.

Palvelualuekohtais-
ten strategioiden ja
suunnitelmien  kyt-
kenta JulkICT tahto-
tilaan

VM: TORI-lain kriittinen arviointi peilaten tahan paivaan ja
tulevaisuuden vaatimuksiin. Nykyinen laki pohjautuu tilan-
teeseen, jossa valtiohallinto oli 10 vuotta sitten (esim. miten
henkilokohtainen tydskentely on muuttunut, vaatimukset yh-
teistydlle ja yhteentoimivuudelle yli organisaatiorajojen, mita
as a Service -palvelut tuovat mukanaan, pilvipalvelujen vai-
kutus laajemmin, tietoturva ja tietojen luottamuksellisuus).

VM: Ohjausmallin uudistaminen (substanssiohjaus, tulosoh-
jaus seka asiakasohjaus).

VM: Valtion ICT:n kokonaisohjaus — Valtorin ja asiakkaiden
rajapintojen asemointi kdytettavan palvelumallin osalta (asi-
akkaan puolella tarvittavat kyvykkyydet, tyénjako, vastuut)

VM / Valtori: Asiakaskohtaisen (asiakaskohtainen tarve) ja
palvelukohtaisen (kaikille sama palvelu) ohjauksen selkiytta-
minen.

VM: Selkeadt ohjaavat periaatteet toiminnalle, joiden puit-
teissa Valtorilla mandaatti tehda paatdksia. Valtiotasoiset lin-
jaukset Valtorin toimintaan ja asiakkaiden ICT-valintoihin kes-
keisesti vaikuttavien asioiden osalta (kts. linjaustarpeet tau-
lukko 23). Tavoiteasetannan selkeyttaminen esim. tuotekoh-
taisesti (asiakaskohtaiset vs. tuotteistetut).

VM ja Valtori: Yhteistydssa tarpeellisten raportointimallin ja
mittareiden kehittaminen Valtorin Iapinakyvyyden lisaa-
miseksi VM:n ja muiden sidosryhmien suuntaan

VM: Valtion digi- ja ICT-strategian kehittdminen, Valtorin roo-
lin selkiyttaminen. Tasmennykset TORI-lakiin. (Ei ole tunnis-
tettu valtion IT-strategiaa, josta voisi johtaa tavoitteita Valto-
rille.)

Valtori: Valtorin strategian linjaus valtion tavoitetilaan. Eri
osastrategiat esim. asiakas- tai palvelualuekohtaiset strate-
giat ja pitkan tahtdimen suunnitelmat oleelliseksi osaksi stra-
tegiaa / strategiaprosessia.



Palkeiden ja Valtorin arviointi - Loppuraportti

Palvelujen laa-
juus
Palvelujen laa-
juus
Palvelujen laa-
juus
Palvelujen laa-
juus

Johtamisjarjes-
telma

Johtamisjarjes-
telma
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Valtorin  yhtendisen
nakemyksen ja lin-
jauksen muodosta-
minen, mitd Valtori
tuottaa itse ja miten
Valtori hyodyntaa
kumppaneita

Palvelujen lukumaa-
ran seka niihin liitty-
vien erilaisten pal-
velu- ja toimintamal-
lien selkiyttdminen

Nopeutettu asiakas-
kohtaisten palvelujen
uudelleen jarjestely

Valtorin  palvelutar-
jooman kehittaminen

paatdksentekoval-
tuuksien selkeytta-
minen ja paatdsvas-
tuun hallittu jalkaut-
taminen  alemmille
organisaation ta-
soille.

Mittarien  ulottami-
nen Valtorin ulko-
puolelle sisdisen te-
hokkuuden lisaksi

Valtori: Kumppanoitumislinjausten valmistelu ja vahvistami-
nen huomioiden mm. markkinan valmius, tavoitteet toimin-
nalle, Valtorin oma kyvykkyys ja henkildstd, taloudelliset seka
toiminnalliset vaikutukset (sis. reunaehdot ja kriteerit paatok-
sille).

Palvelualuekohtainen arviointi tarkoituksenmukaiselle palve-
luiden tuottamismallille huomioiden seka palveluiden kehitys
(projektit) seka tuotanto.

VM: Valtorin palvelutarjooman linjaus. Tarvittaessa lisarahoi-
tus transformaation lapiviemiseksi ja nopeuttamiseksi.

Valtori: Palvelualuekohtaiset transformaatiosuunnitelmat ta-
voitetilaan paasemiseksi seka tuotteistetuille ettd asiakas-
kohtaisille palveluille. Asiakaskohtaisten palveluiden osalta
palvelujen kategorisointi ja toimenpiteiden tunnistaminen
per kategoria esim. aktiivinen transformointi tuotteistettui-
hin, siirto kumppaneille, tai siirto takaisin asiakkaille.

Eriytetaan jaljelle jaavat asiakaskohtaiset palvelut omaksi ko-
konaisuudeksi, erityisesti arkkitehtuurindk6kulmasta, mutta
my06s organisointimielessa, jolloin niiden suunnittelu, ohjaus
ja seuranta erillisena kokonaisuutena helpottuu.

VM: Selvitetadn mahdollisuus palauttaa asiakaskohtaisia pal-
veluita asiakkaiden hallintaan (oleellista asiakkaille, joilla jo
kyvykkyys tietyissa maarin tallakin hetkelld, ja joille Valtori ei
tuota lisdarvoa tai jopa tuo turhan lenkin palveluprosessiin.

Valtori: Arvio Valtorin palvelutarjoamaan liittyvista kehitta-
mistarpeista pitkalla aikavalilla. Selvitys keinoista, joiden
avulla kehittamistarpeisiin voidaan varautua.

Valtori: Strategian jalkauttaminen selkeiden paatoksenteko-
foorumeiden ja paatdésmandaattien kautta. Vastuunjakotau-
lukkojen rakentaminen osaksi johtamisjarjestelmaa ja proses-
seja.

Strategian kirkastaminen ja yhteiset kumppanoitumisen reu-
naehdot antavat edellytyksid paétéksenteolle organisaation
eri tasoilla.

VM / Valtori: Vaikuttavuuden mittaamisen kehittdminen,
mitka Valtorin taloudelliset ja toiminnalliset vaikutukset ovat
asiakkaiden nakdkulmasta

Valtori: Mittaamisen kehittdminen kattamaan koko palvelu-
prosessi paasta paahan, mukaan lukien asiakkaalta vaadit-
tava tyomaara ja kyvykkyys (mm. palvelunhallintaan ja toi-
mittajahallintaan liittyen).

Valtori: Tuotteistettujen ja asiakaskohtaisten palveluiden
mittaamisen eriyttdminen.
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Palvelumallit

Palvelumallit

Palvelunhallinta

Palvelunhallinta

Toiminnan kehit-
taminen

Hinnoittelu

Hinnoittelu
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Valtorin tuotteistetun
palveluportfolion pa-

rempi vastaavuus
asiakkaiden tarpei-
siin

Kumppanoitumisen
lisdaminen ja kump-
panoitumiseen liitty-
vien make/buy-va-
lintojen kytkeminen
strategisiin tavoittei-
siin.

Kokonaisvastuun ja
omistajuuden kirkas-
taminen  palveluille
Valtorissa

Palvelukuvausten
yhdenmukaistami-
nen ja SLA:iden pai-
vittdminen

Siirtyminen  ad-hoc
tyyppisesta kehitta-
misesta (erillisia pro-
jekteja) suurempiin
kehityskokonaisuuk-
siin ja hankkeisiin

Palvelujen  kustan-
nusperusteiden tuo-
minen lapindkyvaksi
asiakkaille

Hinnoittelumallin yh-
denmukaistaminen
kaikille palveluille
(ml. kuvaaminen)

Valtori: Selkedan prosessin rakentaminen palvelukehitykseen,
jossa 1) palveluiden kehitys yhdessa asiakkaiden / asiakas-
ryhmien kanssa, 2) tuotteistettujen modulaaristen palvelutar-
joamien kehittdminen ja 3) priorisointi on huomioitu. Asiakas-
kohtaisten palveluiden kehittdminen valikoidusti.

Valtori: Asiakas- ja tuotekohtaisten siirtymdasuunnitelmien
kuvaaminen.

Valtori: Kommunikoinnin ja sidosryhmahallinnan kehittami-
nen asiakassuunnassa.

Valtori: Kumppaneiden vahvempi hyddyntaminen seka kehit-
tdmiseen, ettd tuotantoon. Suurempien palvelukokonaisuuk-
sien hankkiminen toimittajilta niilla alueilla, joissa Valtori ei
pysty tuottamaan palvelua a) riittavan kustannustehokkaasti
b) riittdvan suurella lisdarvolla, tai ¢) Valtorin oma toiminta
hairiintyy tai kuormittuu palvelun tuottamisesta itse.

Valtori: Palvelualueittaisten palveluprosessien kehittaminen,
virtaviivaistaminen ja vastuuttaminen (RACI) paastd paahan.
Tuotteistuksen kasvun myoéta mahdolliset tuotanto-organi-
saation uudelleenjarjestelyt vastaamaan uutta tilannetta.

Valtori: Palvelukuvausten vastuunjakojen tarkentaminen
roolitasolle, seka asiakaskohtaisten palvelusopimusten
SLA:iden paivittaminen vastaamaan asiakkaiden nykytar-
vetta.

Valtori: Toiminnan kehittéaminen systemaattisesti transfor-
maatiohankkeen sisalla. Kehitysprojektien priorisoitu vaiheis-
taminen juurisyyta purkavista toimenpiteista aloittaen.

Laskutusjarjestelmén uusiminen kdynnissé. Hinnoittelumallin
selkiyttdminen / yksinkertaistaminen esim. peruspalvelujen
osalta kustannus per kdyttédja, mahdolliset lisépalvelut eril-
lishinnoittelupohjaisesti.

Valtori: Hinnoittelumallin ja hinnoitteluperusteiden lapinaky-
vyyden kehittdminen Valtorin sisdisen kustannushallinnan
helpottamiseksi sek& asiakkaiden tuotekustannushallinnan
mahdollistamiseksi
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Riskienhallinta

Organisaatio ja
osaaminen

Organisaatio ja
osaaminen

Kulttuuri

Kulttuuri
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Riskienhallinnan ja

strategian kytkemi-
nen tiiviimmin toi-
siinsa

Osaamistasojen ke-
hittdminen vastaa-
maan tulevaisuuden
tarpeita

Hankkeiden ja pro-
jektien (sisdisten ja
asiakasprojektien)
resursointimallin ke-
hittdminen

Organisaatiosiilojen
ja kulttuurien erilli-
syyden purkaminen

Yhtenaisen kulttuurin
edistaminen myds
ministerididen ja asi-
akkaiden suuntaan.

Valtori: Strategian suunnittelua tulisi tehda siten, etta Valto-
rin asiakkaiden toiminnallinen ndakdkulma tulee vahvemmin
huomioiduksi. Riskienhallintaa tulisi kehittda suhteessa val-
tion IT-arkkitehtuuriin, Valtorin sisaisen toiminnan kompleksi-
suuteen, seka tieto- ja kyberturvaan.

Sisdisen toiminnan osalta riskeja voidaan hallita kehittamalla
mm. palvelunhallintaa, muutoshallintaa ja konfiguraationhal-
lintaa seka keskittymalla integraatioiden toimivuuteen ja in-
tegraatioihin liittyvien prosessien kehittédmiseen.

Valtion Valtori-sidonnaista systeemiriskia voidaan vahentaa
antamalla asiakkaille oikeus ostaa tiettyja palveluja suoraan
ulkoisilta toimittajilta. Talléin palvelut eivat ole riippuvaisia
Valtorin toiminnasta.

Valtori: Osaamisen johtamisen kehittdminen, edellyttda mm.
osaamiskartoituksen tekemista seka vaadittavien osaamisten
tunnistamista (peilaten niihin kyvykkyyksiiin, joita Valtorilta
edellytetdan tulevaisuudessa).

Toimenpiteitd osaamisen kehittdmisen suhteen on kdynnissé,
Jja palveluportfolion yhtendistéminen sekd Valtorin suunnan
kirkastaminen osaltaan selkeyttévat tarvetta.

Valtori: Resursoinnin hallinnan kehittaminen TOP-jarjestel-
maan. TyoOkalun onnistunut kayttéonotto edellyttdad selkeita
pelisaantdja resurssienhallinnan tueksi. Myds ulkoisten re-
surssien hallinta tulee sisallyttda osaksi resurssienhallintaa.

Valtori: Kehitettdva resurssienhallintaa johtamisen nakdkul-
masta, esim. Kokonaiskuva resurssitarpeista ja sen aikajan-
teesta (linjaty®, sisdiset kehitysprojektit, asiakasprojektit /
transformaatioiden lapivienti, palvelutuotanto) seka resurssi-
kapasiteetista (sisdinen ja ulkoinen),

Valtori: Palvelualuesuuntainen modulaarinen kehittdminen
Iapi Valtorin (TORI- ja TUVE-liiketoiminnat yhdessd). Ratkai-
sujen etsiminen rikkoen TORI/TUVE -jaon ja keskittyen palve-
lualuekohtaisten asiakassegmenttien tarpeisiin (esim. turval-
lisuuslahtoiset, kdytettdvyyslahtoiset, tietotoimijat, asiantun-
tijaorganisaatiot, ministeriét, jne.) voi auttaa yhdenmukaista-
maan Valtoria my0s kulttuurillisesti.

Valtori: Palvelualueiden valisen yhteistyon lisdédminen suun-
nittelussa ja yhteisten tiekarttojen luonnissa. Sisdisten vaiku-
tusten arviointi sekd suunnitelmien iterointi yhdessa tuotan-
non ja kayttdjatuen kanssa.

Valtori: Yhtenaisen ja yhteistyota painottavan kulttuurin ra-
kentaminen Valtorin ja asiakkaiden suuntaan. Yhteisen tahto-
tilan rakentaminen yhteistydssa, maaratietoinen viestinta ja
muutosjohtaminen keskeisten sidosryhmien suuntaan.

Valtori: Valtorin sisdisesti kattavan kulttuuriohjelman tar-
peellisuuden arviointi.
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Prosessit

Prosessit

Jarjestelmat ja
teknologia

IT-kyvykkyydet
Asiakkuudenhal-
linta

Asiakkuudenhal-
linta / palveluke-
hitys

Palvelukehitys

Palvelukehitys

Palvelukehitys

Tuotanto
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Prosessikartan ja
prosessikuvausten
tuominen nakyvaksi
organisaatiolle seka
vastuuttaminen

Prosessien  omista-
juuden ja vastuun-
jaon linjaaminen yli
tulosalueiden mene-
ville prosesseille

Manuaalisen tyon va-
hentdminen jarjes-
telmien laajemmalla
kayttdéodnotolla.

Asiakasrajapinnan
toimintamallin kehit-
taminen palvele-
maan paremmin eri
tyyppisia asiakkaita
ja palveluita

Asiakkaiden kytke-
minen palvelujen ke-
hitysprosessiin  sys-
temaattisesti

Kehitysmallin  maa-
rittdminen  palvelu-
aluekohtaisesti

Asiakaskohtaisen ke-
hityksen nopeuttami-
nen ja kehitysresurs-
sien varmistaminen

Resurssien dedikointi
kehittadmiseen

Tuotannon  proses-
sien automaatioas-
teen parantaminen

Prosessityétd tehdéén jo talla hetkelld hyvélla tavalla. Proses-
sikarttaa kuvataan IMS-tydkaluun. Palvelujen ja toimitusmal-
lien karsiminen antaa edellytyksid prosessien virtaviivaistami-
selle.

Valtori: Prosessien suunnittelu Iapi organisaation ja vastuun-
jako RACI-matriisilla. Prosesseille yksi omistaja Valtorissa.
Vastuiden jalkautus suoritusmittareiden avulla.

Jérjestelmia kehitetddn oikeaan suuntaan mm. laskutuksen,
toiminnanohjauksen (ml. resurssisuunnittelu) ja konfiguraati-
onhallinnan osalta.

Valtori: Asiakkuudenhoitomallien rakentaminen eri asiakas-
tyypeille riippuen siita, onko Valtori asiakkaillensa ulkoistettu
IT (tarve palvelukokonaisuuksien suunnitteluun) vai kaytta-
vatkd Valtoria vain yhtend palvelutoimittajana (rajatumpi
tarve, jolloin yhteistydn painopiste suoraan palvelualuekohtai-
sissa tarpeissa).

Asiakkuuden hoitomallien keventaminen esim. Yhtendisten
palvelujen osalta (vakiosopimukset, hinnoittelu, raportointi).

Valtori: Asiakkuudenhoitomallin eriyttdminen tuotteistettu-
jen ja asiakaskohtaisten palvelujen osalta. Uudistaminen si-
ten, etta tuotteistettujen palvelujen asiakassegmenteilla/ryh-
milla olisi selkeampi yhteys/foorumi kayttamiensa palvelujen
tuotehallintaan kehitystarpeiden ja toimintanakymien esiin
tuonnissa.

Valtori: Mietittava palvelualuekohtaisesti kehitysmallit mm
asiakkaiden, kumppanien ja Valtorin sisdisten roolien osallis-
tuminen

Valtori: Henkildiden dedikointi kehittdmisrooleihin tuotannon
automaation myoéta. Hankehallinnan kehittéminen yhdessa
asiakkaan kanssa mahdollistamaan tarpeiden ja resurssien
priorisointi. Resursointimallin kehittdminen osana hankehal-
linnan kehittamista.

Valtori: Ulkoisten resurssien aktiivisempi kaytté kehittami-
seen seka suurempien kehityskokonaisuuksien hankkiminen
markkinoilta

Valtori: Prosessien virtaviivaistamisen ensin, minka jalkeen
automatisointi. Palvelukohtaisten tydvaiheiden automatisointi
on mahdollista tehda myds saman tien, mikali palvelu jatkuu
Valtorissa samalla tuottamismallilla pidemmalla aikavalilla.
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Kayttajatuki

Toimittajahal-
linta

Toimittajahal-
linta

Hankinta

Palvelualueet
Tietoliikennepal-
velut

Tybasemapalve-
lut

Tybasemapalve-
lut

Kayttopalvelut
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Asiakkaiden lahituen
tarpeen pienentami-
nen ja itsepalveluas-
teen kasvattaminen

Toimittajahallinnan
toimintatapojen  ja
prosessien yhtenais-
téminen

Erilaisten toimittaja-
hallintaprosessien
kuvaaminen ja kayt-
toéonotto eri palvelu-
malleille

Tasmallisemman tie-
don ja suunnitelmien
sisallyttaminen han-
kintoihin

Palveluiden ja palve-
lualueiden  valisten
yhteistydmallien ke-
hittaminen

Manuaalisten tyodvai-
heiden  vahentami-
nen

Kumppanien kaytoén
ulottaminen palvelu-
komponenttien li-
saksi kokonaispalve-
luihin

Kustannustehokkuu-
den lisadminen

Valtori: Itsepalvelukaytanteiden asteittainen sisdanajo

Valtori: Toimittajarajapinnan vastuut ja toimintamalli tulee
kuvata tarkemmalla (rooli)tasolla sen sijaan, etta jako on Val-
tori vs. toimittaja. Tunnistettava my0s erilaiset tarpeet toimit-
tajahallinnan prosesseille.

Yhdistéminen osaksi laajempaa prosessity6td, jossa prosessit
kuvataan paasta paahan toimittajasta asiakkaaseen saakka.

Valtori: Erillisten toimittajahallintamallien kehittdminen eri
palvelumalleille, ottaen huomioon myéds asiakkaan kyvykkyy-
det hallita toimittajia.

Valtori: Asiakassegmenttien ja Valtorin tuotannon vaikutus-
ten/vaatimusten systemaattinen huomiointi hankintoja teh-
dessa.

Valtori: Yhteistydmallin kehittdminen muiden palvelujen
kanssa, jotta palvelualueita voidaan edistaa koko tarjoama
huomioiden, kokonaisuuden kannalta yhdenmukaisesti siten,
ettd muutosvaikutukset ja tarpeet tietoliikenteeseen huomioi-
daan paatoksissa. Tuotepaallikét avainrooleissa jo nyt, mutta
tekeminen ei ole vield systemaattista.

Valtori: Ylldpidon automatisointi: SCCM:n automaatioasteen
kasvattaminen

Valtori: Data-analytiikan hyddyntaminen ennakoivaan toi-
mintaan

Valtori: Tietyissa palveluissa (esim. Valtti-Pilvi), joissa mark-
kina on kypsa ja Valtori vasta harjoittelee, tulisi tukeutua vah-
vemmin kumppaneiden osaamiseen ja palvelutarjontaan.

VM: Tiedonhallintalain tulkintaohjeiden linjaus virastokentalle
(esim. tietoturvavaatimukset eri tyyppiselle tiedolle, esim.
TORI-sahkodposteille)

Valtori: Tiedonhallintalain vaatimusten ja mahdollisuuksien
tiedostaminen palvelukokonaisuuden suunnittelussa (esim.
vahentynyt tarve korkeammalle turvaluokitukselle)

Valtori: Oman konesalipalvelun osalta ulkoistamisen harkit-
seminen silta osin, kun samaa palvelua saa markkinalta hal-
vemmalla esim. toimittajien pilvipalvelujen ja suurempien vo-
lyymien johdosta.
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Kayttdpalvelut Manuaalisten tyodvai-

heiden vahentami-
nen

Kayttdpalvelut Palveluiden mo-
dulointi

Valtori: K&K-palvelun osalta perustietoturvan ja korotetun 2
tietoturvan kapasiteettien kilpailuttaminen erikseen

VM / Valtori / asiakkaat: Korotetun tietoturvaluokan hinta- 1
eron esiintuonti asiakkaalle vaatimusten tunnistamisessa ka-
pasiteettipalveluille.

Valtori: Virtuaalipalvelimen kayttoonoton tehostaminen au- 3
tomatisoimalla tydvaihteita

3
Valtori: Elinkaarihallinnan tyévaiheiden automatisointi
Valtori: Tuotteistetun kayttdopalvelun modularisuuden hake- 2

minen tietoturvavaadetasojen kautta.

Taulukko 24 Haastatteluissa nousseet linjaustarpeet valtiovarainministeriélle

Linjaustarve

Paatos mahdollistaa

Huomioita

TORI- ja TUVE-lakien tulkinnat

Lain tulkintaohje tai VM:n maa-
rays lain tulkinnasta Valtorin
asiakasvirastoille

Valtion IT-arkkitehtuuri
Valtion IT:n kokonaisarkkiteh-
tuurin maarittaminen

Valtorin strategian ja Valtorin
palvelualuestrategioiden kirkas-
tamisen nykylain puitteissa

Valtorin strategian linjaamisen,
ylatason tekniset arkkitehtuurit,
Valtorin muodostaman valtion
teknologia-arkkitehtuurin (osana
kokonaisarkkitehtuuria)

Valtorin rooli konsernitoimijana

Mitd osa-alueita Valtori saa ke-
hittda ekosysteemia koordinoi-
malla?

Tietoturva ja turvaluokitukset

Valtion tietoturvatasot ja turval-
lisuusluokitukset

Valtion paatés henkilotietojen
suojausasteesta ja tiedon luotta-
muksellisuudesta

Valtion pilvistrategia
Valtion pilvistrategian muodosta-
minen, esim.
e Valtorin rooli pilviratkai-
sujen toteuttajana
e Lain tulkinnat
e Mita pilveen saa vieda ja
mitéa ei (esim. sahko-
posti, ym.)?
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Tavoitetilan toimintamallin suun-
nittelun [ahtétieto.

Valtorin strategian suunnittelun,
palvelualuestrategiat, jarkevat
kilpailutukset

Oikean turvatason (ja hintaluo-
kan) kapasiteetin hankkimisen

Ohjaava periaate Valtorin kaytto-
palvelujen (ja muiden palvelu-
alueiden) strategiaan, Valtorin
rooli pilvistrategian toteuttajana
(palvelulaajuuden kirkastami-
nen), osaamisen kehittdmistar-
peet

Jarkevaa tehda yhtenevaksi val-
tion IT-vision, Valtorin strategia-
tyén ja konsernitoimijoiden vas-
tuunjakosuunnitelmien kanssa.

Edellyttda tiettyja valtiotasoisia
linjauksia mm. tiedon luottamuk-
sellisuudesta

3/4 Valtorin asiakkaista menossa
pilveen, mutta jos VM ei linjaa
tiettyja asioita, jaa suunta epa-
selvaksi asiakkaille ja muutos hi-
dastuu.
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Palvelujen laajuus

Selkeda linjausta kaivataan, mita
Valtorin pitdisi ostaa markkinoilta
ja mita sen pitaisi tuottaa itse.

Mika Valtorin rooli on asiakas-
kohtaisten  palveluiden alas-
ajossa, ja mika asiakkaiden rooli
rakentaa uutta palvelua itse jat-
kossa?

Mitd asiakkaat saavat ostaa suo-
raan ulkoa vs. Valtorilta?

Missa kohdissa jarkeva tehda
asiakaskohtaisia raatalodinteja?

6.7 Valtorin kypsyysanalyysi

Fokusoidut jatkotoimenpiteet

Siirtymapolun selkea maaritta-
minen ja vastuunjako tehtavista.

Asiakkaiden paatdoksen hankinta-
tavasta tietyissd palveluissa

Tunnistetaan eri asiakkaille yh-
teisia kehityspolkuja (palvelualu-
eittain, segmenttikohtaisia). Sy-
nergioiden hyddyntaminen kehi-
tyksessa

On vasta seuraus palvelulaajuu-
den maarityksesta

Proosallinen ja kevyt palveluku-
vaus ei anna mahdollisuuksia ke-
hityspolkujen synnyttamiseen.

Myos Valtorin kypsyyden arviointiin kaytettiin Deloitten SSC Maturity Assessment -tydkalua. Kypsyystason
maarittdminen keskittyy neljaan paadimensioon, jotka ovat jaettuja tarkempiin alakokonaisuuksiin. Kulle-
kin dimensiolle on oma kysymyspatteristo. Kypsyysanalyysi tehtiin haastattelemalla Valtorinjohtoryhmaa,
asiakasneuvottelukunnan jasenia seka VM:n omistajaohjauksen edustajia.

Kypsyysanalyysin nykytila on Deloitten nakemys, joka perustuu haastatteluihin. Deloitte on myds arvioinut
Valtorille tavoitetilan, joka nahddan mahdolliseksi saavuttaa 2-5 vuoden aikajanteella.

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 kypsyytta, organisaatio
voi vahentaa riippuvuuttaan yksittdisten ihmisten osaamisista, ja kehittda organisatorista kyvykkyyttaan
suorittaa tehtdvia prosesseja toteuttamalla.

Seuraava osio sisaltaa Valtorin kypsyysanalyysin kokonaisuudessaan.
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Kypsyysarvion osa-alueet

Ohjaus ja strategia Palvelujen tuottaminen Organisaatio Operatiivinen to.lmlnt Ia
teknologia

Nykytila Tavoite Nykytila Tavoite Nykytila Tavoite Nykytila Tavoite

Strateginen ohjaus °® Palvelumallit ° @ org::::?nt;i]a °® Prosessit ° @
Strategia ja toiminnan " . Jarjestelmat ja
e e@ Palvelunhallinta o@ Kulttuuri °® teknologiat
Palvelujen laajuus e @ Hinnoittelu o @ ke{]?;tg::?::n* e @ Asiakkuudenhallinta o GfD
* Nostettu Valtorissa Kayttajatuki @ @
Johtamisjarjestelma Riskienhallinta erilliseksi osa-alueeksi
Tuotanto o

keskeisyytensd vuoksi
Arviointiasteikk —
.nnm fastate . . Palvelukehitys @G,SD
Pieni ero on Kohtalainen ero tavoi Merkittsva ero tavoitetasoon —
IT-kyvykkyydet - . . —
Hankinnat ja °< )
toimittajahallinta i

Kypsyyden eri tasot
@ @ G)

Palvelukeskuksella on hyvin rajoittunutta Palvelukeskus kehittaa lopwyldoyyttasn Palvelukeskuksella on kywykloyytts osa- " Palvelukeskus tydstda akhivisest

Kyvykés Johtava

Palvelukeskus on kehittynyt ja toimin

tietoa, osaamista tai kyvykkyyttd osa- osa-alueella. alueella ja toimii vakaasti. kyvykkyyksiensa kehittamista vahvasti osa-alueella. Palvelukeskus on
alueella. ohjaavien periaatteiden avulla. implementoinut kiyttoénsa chjaavia
Toiminnan painopiste on siirtymassa kaytantdja, ja on vertailukohde muiden
vakaan toiminnan varmistamisesta toimijoiden silmissa.
kohti jatkuvaa kehittamists ja
optimointia.

Seuraavassa osiossa on arvioitu ja analysoitu Ohjaus ja strategia -paadimension neljaa eri aladimensioita:
Strateginen ohjaus, strategia ja toiminnan suunnittelu, palvelujen laajuus seka johtamisjarjestelma.

Ohjaus ja strategia - Strateginen ohjaus

Nykytilan havainnot

. Valtion ICT-palveluja tarjoavien organisaatioiden roolijako ja vastuut eivat ole selkeitd, tdma heijastuu myds Valtorin
toimintaan

. Lyhyen téhtaimen priorisointi ohjauksessa on johtanut siihen, etta Valtorin toiminnassa ei ole ndkynyt selkeda pitkajan-
teista suuntaa.

. Asiakasohjauksen vaikuttavuus on heikko. Asiakasneuvottelukunnan rooli on heikko, 1&hinnd keskusteleva ja asioita esiin
tuova. Strategisen asiakasnakdkulman ja palvelukohtaisten kehityssuunnitelmien vélilla ei ole selkeda kytkentaa.

Nykytilan analyysi

Valtionvarainministerié toimii Valtorin tulosohjaajana. Valtorin hallitus lakkautetaan 15.3.2020, mika edellyttda valtiovarainministe-
riélta uuden ohjausmallin vahvistamista. Se edellyttaa VM:n entistd vahvempaa otetta ohjaukseen.

Valtorin tulosohjauksen painopiste on vaihdellut asiakaskeskeisyyden ja toiminnan tehostamisen vélilla, joskin se on kehittynyt viime
vuosina. Valtorin ndkdkulmasta haaste on JulkICT-ohjauksen vaikutukset omaan toimintaan ja palveluiden kehittdmiseen. Tama
johtuu mm. asiakasvirastojen ja -ministerididen erilaisista tavoista tulkita lainsdadant6a, esimerkkina tietojen sailytys pilvipalve-
luissa.

Strategisen ohjauksen ndkdkulmasta haaste on siing, ettd seka VM:n ohjaus ettd asiakasohjaus kohdentuu Valtorin roolin ja toimin-
taan, mutta valtiohallinnon tasolla Valtorin asiakkaiden ohjaukseen ei ole lainsdddanndn lisdksi vahvoja keinoja. Kaytannodssa tama
johtaa siihen, ettd Valtori palvelee hyvin hajanaista asiakaskenttda. Valtorin taytyy suunnitella palvelut siten ettd ne tukevat kaikkia
asiakkaita, sen sijaan etta Valtorin asiakkaita ohjataan kdyttdmaan yhtendisid palveluja. Tama edellyttdd myds toimintamallin ja
prosessien asiakaskohtaista mukauttamista.

Tavoitetila

Tavoitetilassa Valtorin tavoitteet ovat selkedt ja palvelukeskuksella on yhteisesti ymmarretty visio. Talléd hetkelld ensisijaisena es-
teena télle ilmenee valtiotasoisen yhteisen ICT-vision puute. Samoin nahdaan, ettéd Tori-laki vaatii kriittista tarkastelua ja (ainakin
tulkintojen) paivitystd/linjausta, jotta se vastaa paremmin nykyisiin ja tuleviin tarpeisiin.
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1 Tiedostava

Suunta ja tavoitetila
PK:lle on maaritetty,
mutta se ei ole kirkas
eika sita ole vield laa-
jalti ymmarretty. Orga-
nisaatio ei toimi yhtenai-
sesti, eika kaikkia palve-
luja johdeta tahtotilan
mukaisesti.

2 Kehittyvéio

PK:n suunta ja tavoite-

tila on liitetty suunnit-

teluprosessiin. PK:lla on

selked suunta ja visio.
Palveluja johdetaan tah-
totilan mukaisesti. Palve-
lutasoon ja kustannuste-
hokkuuteen liittyvat ta-
voitteet ovat kytketty vi-
sioon

3 Suorittava

PK:n suunta ja tavoite-
tila on hyvin tiedossa.
Tavoitetilaan sidotut ta-
voitteet ovat selkeitd,
niitd mitataan ja ne on
kytketty valtion tavoit-
teisiin. PK:n visiota to-
teutetaan kdytannossa.
Palvelujen laajuus ja
operatiivinen tavoitetila
ovat linjassa keskenaan

Ohjaus ja strategia - Strategia ja toiminnan suunnittelu

PK:n suunta ja tavoi-
tetila ovat kiinteasti
kytkoksissa PK:n
kulttuuriin. Tavoiteti-
lan mittarit ovat kes-
keisesti nakyvissa
johdon kannusteissa
ohjaamassa paatok-
sentekoa. Ohjauk-
sessa keskitytdan jat-
kuvaan parantami-
seen.

Myos asiakkailla on
PK:n tavoitetilasta ja vi-
siosta selked ymmarrys.
Ohjausmalliin toimivuus
nakyy asiakastyytyvai-
syydessa ja kustannus-
tehokkuudessa. Tyonte-
kijoiden suoritusta arvi-
oidaan arvojen mukaan
toimimisen ja tavoiteti-
lan ymmartédmisen pe-
rusteella.

Nykytilan havainnot

. Strategiaprosessi on toimiva, mutta strategia ei talla hetkelld anna konkreettisia evaita keskeisiin kysymyksiin — mm.

tarjottavien palveluiden laajuus tai tehda itse / ulkoistaa -valinnat.
. Strategiassa tunnistetut toimenpiteet ovat oikean suuntaisia, mutta Valtorin suunnan kaantaminen edellyttaa vahvempia
toimenpiteitda mm. toiminnan selkeyttamisessa (etenkin TORI-liiketoiminnan osalta, mutta myds TORI/TUVE-suunnassa).
. Asiakasndkdkulma heijastuu heikosti palvelujen ja prosessien suunnittelussa. Ymmarrys asiakasvirastojen toimintaympa-

ristosta ja tarpeista ei aukottomasti vality Valtorin toiminnan ja palvelujen suunnitteluun.

Nykytilan analyysi

Valtori tekee strategiatyota yhteistyéssa VM:n ja asiakasohjauksesta vastaavien tahojen kanssa. Strategiassa maaritellyt linjaukset

ovat oikean suuntaisia, joskin strategiassa kaivattaisiin vahvempia keinoja Valtorin toiminnan kdantamiseksi oikeaan suuntaan. VM

tulee keskittya Valtorin roolin tdsmentamiseen, ohjaaviin periaatteisiin seka tavoitteiden asettamiseen. Sen tulee pitaytya tulosoh-

jaajan roolissa ja jattaa strategian toteutus Valtorin johdon vastuulle. VM:n tulee my0ds osallistua asiakasvirastojen ohjaukseen,

esimerkiksi maarittamalla eri hallinnonaloille Valtorin strategisia paamaéaria tukevia tavoitteita, joita eri ministeridt voivat tulosoh-

jauksen kautta siirtda Valtorin asiakkaiden tavoitteisiin.
Strategian jalkauttamista tulee my0s kehittaa. Erityista kehittamista vaativa alue on strategian toteutuksen seuranta ja raportointi

ohjaaville tahoille. Valtorin sisdlla tulee varmistaa, etta strategian painopisteet ja tavoitteet jalkautuvat kaikkien yksikdiden suunni-

telmiin ja tavoiteasetantaan ja siita edelleen jokaisen Valtorin tyontekijan paivittaiseen tydhon. Yksi hyvin toimiva esimerkki on

Valtorin strategiasta johdettavien palvelualuekohtaisten strategioiden suunnittelu, joskin siinakin tulee varmistaa asiakkaiden osal-

listaminen.

Tavoitetila

Tavoitetilassa strategian toteutusta kyetddn seuraamaan lapinakyvasti ja raportoimaan ohjaaville tahoille. Strategian suunnittelu

tapahtuu paasta-paahan ja yhteistyéna eri palvelualueiden kesken.

1 Tiedostava

Pitkan tahtaimen suunnit-
telua ei tehda systemaatti-
sesti. Tarpeet perustuvat
lyhyen tahtaimen priori-
saatavissa

teetteihin ja

olevaan rahoitukseen.
Budjetteja ei arvioida tule-
van tarpeen perusteella,
vaan budjettien lahtokoh-

tana kaytetaan nykytilaa.
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2 Kehittyva

Tietyilla palveluilla on
pitkdn tahtdimen
suunnitelmat. Ennus-
teet tehdaan edellisen
vuoden budjettien perus-
teella. Toteumat ja bud-
jettidata saadaan jarjes-
telmista. Palvelun laatu
kytketty toiminnan suun-

nitteluun.

3 Suorittava

Pitkan tahtaimen suunni-
telmat olemassa kaikille
palveluille ja prosesseille.
Suunnittelu ja budje-
tointi ovat integroituja
prosesseja. Joitain asi-
akkaita
strategia- ja suunnitte-

osallistetaan

luprosesseihin.

4 Kyvykﬁs’

Suunnittelua tapahtuu
paastd-padahan prosessien
sisalla ja suunnittelu on
kytketty strategiaproses-
siin. Asiakkaat ja sidosryh-
mat ovat aktiivisesti osal-
lisia suunnitteluproses-
sissa. Tyokalut ja jarjes-
telmat on laajalti kdytdssa
suunnittelussa.

Vahva palvelun laadun ja
kult-

tuuri vallitsee. Prosessei-

kustannuskontrollin

hin kaytettava tyo valtuu-
tettu, seurattu ja hallittu
hyvéaksyttya 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 jarkeva, mutta palvelujen suunnittelussa ei ole huomioitu asiakasvirastojen erilaisia tar-
peita. Tdma on yksi syy, jonka takia transformaatio palveluiden yhtendistamiseksi on jaényt vajavaiseksi.

. Valtorissa puuttuu selkea linjaus ja yhteinen ymmarrys siita, mitd palvelukokonaisuuksia Valtorin tulisi a) tuottaa itse, b)
hallinnoida ja c) poistaa tarjoamastaan.

. Lukuisat asiakaskohtaiset palvelut kuormittavat Valtorin organisaatiota ja Valtorin lisdarvo niihin on monesti véhéinen.
Tama aiheuttaa tyytymattémyytta myos asiakasvirastoissa.

. TORI- ja TUVE-palveluiden valilta on tunnistettu synergioita, mutta niita ei ole vield realisoitu. Mm. teknologiat ja toimit-
tajat ovat valtaosin samoja, joten potentiaalia toimintojen valiselle yhtendisyydelle on, mikéali samaan toimintamalliin
paastaan.

Nykytilan analyysi

VM ei vahvasti ohjaa Valtorin palvelutarjoamaa. Nykyinen maarittely tulee pitkdlti TORI-laista. Tulosohjaus ottaa Idhinna kantaa
tehokkuuteen, laatuun ja kustannustehokkuuteen. Se ei ota kantaa siihen, mita palveluja Valtorin pitaa tuottaa ja mista se voi luopua
toiminnan virtaviivaistamisen ja tehokkuuden lisdamiseksi. Palvelujen laajuutta arvioitaessa on toki huomioitava asiakaskentan
kompleksisuus seka VM:n rajallinen kyky ohjata Valtorin asiakasvirastoja ja -ministerioita.

Valtorin palvelut jakautuvat kolmeen padalueeseen: 1) Tuotteistetut palvelut, jotka tuotetaan laajalle asiakaskunnalle tuotteistetusti;
2) Asiakaskohtaiset palvelut, jotka vastaavat asiakaskohtaisiin erityistarpeisiin, seka 3) Asiakasprojektit, jotka saattavat liittya uuden
palvelun kayttéonottoon, palvelun siirtoon Valtorin tuotteistetun palvelun piiriin, tai perustuvat muuhun asiakkaan tarpeeseen esim.
palvelujen kehittdmiseen liittyen.

Tulevaisuudessa odotus Valtorin lisdarvopalveluille kehittyy. Vaatimukset palvelujen sisalllle nousevat hallinnon digitalisaation voi-
mistuessa ja automaation lisdantyessa vaikuttaen yha enemman loppukayttajien paivittdiseen tyohon.

Valtorin asiakastyytyvaisyystutkimuksen (2019) mukaan Valtorin palveluvaihtoehdoista 10ytyy asiakkaalle sopiva palvelu vain koh-
talaisesti - koko Valtorin tapauksessa (2,48), TORI-liiketoiminnassa (2,52) ja TU-VE-liiketoiminnassa (2,40). Heikoimmin sopiva
palvelu I6ytyy MMM:n (1,79) ja SM:n (2,25) hallinnonaloille. Parhaiten puolustusministerién (3,00) ja ymparistdministerion (3,00)
hallinnonaloille. Palvelujen laajuuden tarkoituksenmukaisuutta tuleekin arvioida suhteessa palveluiden sopivuuteen asiakkaille. Hei-
kon asiakastyytyvadisyyden tapauksissa Valtori ei ole onnistunut tuottamaan palvelua, jonka asiakas olisi kokenut itselleen taysin
sopivaksi.

Tavoitetila

Valtorilla on 1&pi organisaation selked yhteneva kasitys niista palveluista, joita sen tulee tuottaa itse ja myos niista palveluista, joita
sen tulee hankkia markkinoilta. Jaon tulee perustua Valtorin strategiaan, valtion kokonaistaloudellisuuteen seké riskienhallintaan.

Asiakaskohtaisten palvelufen maara on minimoitu ja valtaosa palveluista on tuotteitettu.

1 Tiedostava 2 Kehittyva 3 Suorittava 4 Kyvykas

Organisaatiolla on visio,
mitka palvelut tuote-
taan itse ja missa kay-
tetadn kumppaneita,
mutta se ei ndy vield

kaytdannon valinnoissa.

Palvelutarjoama on haja-
nainen, epdyhdenmukai-
nen ja pitkalti toiminto-
siirron mukainen. Tie-
tyilla asiakkailla on vel-
voite kayttaa palvelukes-
kuksen palveluja.
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Palvelujen laajuuden
maaritys on osa stra-
tegiaprosessia ja stra-
tegian jalkautusta.
Laajuuteen liittyvia valin-
toja tehdaan strategian
mukaisesti, mutta tavoi-
tetila ei ole koko orga-
nisaatiolle kirkas. Pal-
velutarjoama painottuu
yhtenaisiin palveluihin ja
niitd virtaviivaistetaan /
moduloidaan yhteis-
tyossa asiakkaiden
kanssa

Jako itse tuotettaviin,
hallinnoitaviin ja ei-hal-
linnoitaviin palveluihin
on selked ja ymmarretty
organisaation kaikilla ta-
soilla. Mittarit ohjaavat
henkilostda strategian
mukaisiin valintoihin to-
teutuksessa. Kaikki asi-
akkaat on velvoitettu
kayttamaan yhtenadi-
sid palveluja. Virtavii-
vaistus tai modulointi
tehty

Palvelukokemus on maari-
telty ja yhteneva. Palvelu-
tarjoama ulottuu BI/analy-
tiikka -tyyppisiin lisdarvo-
alueisiin. Strategisia
kumppaneita ja kypsia
markkinoita hyddynnetédan
aina kun omalla tuotan-
nolla ei saada kustannus-
tehokkuutta ja riittédvaa
palveluvolyymia kilpailuky-
kyisen hinnan / osaamisen
ylldpidon toteuttamiseksi.

Palvelun laajuutta
arvioidaan jatku-
vasti toimintaym-
paristén muutos-
ten mukaan. Pal-
velukeskuksella on
osaamista ja pal-
velut neuvon an-
toon, seka kustan-
nustehokkaat lisé-
arvopalvelut.
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Ohjaus ja strategia - Johtamisjarjestelma

Nykytilan havainnot

. Toiminnan mittarit painottuvat oman toiminnan tehokkuuteen, mutta eivat huomioi yhta vahvasti palvelujen asiakasarvon
tuottoa tai vaikuttavuutta asiakasvirastoille. Asiakaslahtdisyys koetaan puutteelliseksi eika se heijastu mittareihin

. Tavoitteiden ja palvelutasojen poikkeamista ei aiheudu erillisia toimenpiteitd (esim. ei sanktioita SLA-rikkomuksista), mika
laimentaa tulosohjauksen ja -johtamisen vaikuttavuutta.

Nykytilan analyysi

Johtamisjarjestelma Valtorissa toimii tyydyttévasti. Organisaation mittarit ovat padosin toiminnan tehokkuutta mittaavia, merkit-
tava puute on Valtorin asiakkaiden vaikuttavuutta seuraavien mittareiden puute. Samoin on epaselvaa, miten hyvin Valtorin stra-
tegiassa maaritellyt tavoitteet ohjaavat organisaation operatiivista toimintaa ja paatéksentekoa. Mittaaminen ja raportointi on
my0s hajanaista, minka voi aiheuttaa kapea-alaisia paatoksia vastoin koko Valtorin tavoitteita.

Haasteena jossain maarin on yli yksikkdrajojen meneva yhteistyd, tdma nakyy esimerkiksi palvelun elinkaarenhallinnan pirstaloitu-
misessa eri organisaatioyksikdihin, aiheuttaen osaoptimointia. Liiketoimintaprosessien omistajuus on hajautunut eri organisaatio-
yksikoéihin, eika sisdisia vastuita tehtdvakokonaisuuksista ja paatosvaltuuksista ole maaritetty riittavan tarkalla tasolla. Prosessien
osalta tyoéta on aloitettu projektitoimisto ja prosessit -yksikdssa.

Tavoitetila

Suorituksen johtamiseen on selkedt tyokalut, ja ne ovat sidoksissa jérjestelmastd saatavaan dataan. Mittareita paivitetdan jatku-

vasti, jotta ne edesauttavat strategian toteutumista organisaation kaikilla tasoilla.

1 Tiedostava

Mittareita on ja niita seura-
taan, mutta ei viela palvelun
parantamisen ndkdkulmasta.
Mittareiden lapinakyvyys ja
paasy taustadataan on rajalli-
nen. Hallintorakenne ei ole
tarkalla tasolla kovin selkea ja
paatoksenteko on toisinaan
epajohdonmukaista.

Nykytilan havainnot

2 Kehittyva

Kaytdssa olevat suori-
tusmittarit ovat yksin-
kertaisia, paasy mitta-
ridataan on rajallinen
ja manuaalinen. Hal-
lintomalli toimii
pk:ssa kohtalaisesti
eri tasoilla ja mittarit
tuovat ymmarrysta
paatoksentekoon.
Vuorovaikutus on osit-
tain tehokasta, mutta

yha epajohdonmukaista.

Suorittava

Pk:ssa on maaritelty
kokonaisvaltainen
suorituksen johtami-
nen. Mitattavat pk-
tavoitteet on maari-
telty, niita seura-
taan ja ne ovat si-
doksissa valtion ko-
konaistavoitteisiin.
Suorituksen johtami-
sen tyOkalut ovat si-
doksissa jarjestelmista
saatavaan dataan.

4 Kyvykﬁs’

Mittareita arvioidaan ja
paivitetdan jatkuvasti.
Yksi selkea johtamisjar-
jestelma on kadytdssa.
Mittaaminen ja tiedon-
keruu on jatkuvaa ja
automatisoitua. Jarjes-
telmadataan paadsee
porautumaan syvem-
malle ja se on lapindky-
vaa. Kannusteet ja
sanktiot ovat kaytossa.

Palvelukeskuksen
johtamiskaytantéja
arvioidaan toimiala-
verrokkeja vasten ja
niitd parannetaan
jatkuvasti. Palvelu-
keskuksen suoriutu-
mista perustehta-
vastaan ja kokonai-
suutena arvioidaan
kilpailevia palvelu-
tarjoajia vasten.

. Palvelumalli on rakennettu vahvasti in-house periaatteella, tehokkaamman palveluhankinnan roolin mahdollisuuksia ei ole

arvioitu mm. skaalautuvuuden ja kustannustehokkuuden parantamiseksi

. Virastojen tietohallintoyksikdiden toimintamalleja ei ole yhdenmukaistettu. Valtorin toimintamallia ja palveluiden sisaltéa

joudutaan muokkaamaan asiakaskohtaisesti

. Palveluissa ei ole riittdvaa joustoa asiakkaan tarpeesta riippuen - asiakkaiden tarpeisiin perustuvaa segmentointia ei ole

tehty

. ASKO-palveluissa palveluissa toiminta ja palvelumallit eivat ole systemaattista ja niissa paljon henkilriippuvuuksia

Nykytilan analyysi

Valtorin palvelumallit vaihtelevat asiakkaan tyypisté ja palvelun tyypista riippuen. Palvelumalleja tai niistd 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 pitkalti mallilla, joka on vallinnut niiden siirtyessa
Valtorille. Merkittédva haaste on asiakaskohtaisten palveluiden henkilésidonnaisuus johtuen eri asiakkaiden palveluprosessien erilai-
suudesta. Asiakkaan tyytyvaisyys palveluihin on monesti ollut riippuvainen siitd, onko Valtoriin siirtynyt henkildsté saatu pidettya
asiakaskohtaisten palveluiden tiimissa. Mikali henkildn tydpanosta kaytetadan myds muuhun Valtorin toimintaan, asiakkaan kokema
palvelutaso on usein heikentynyt.
Asiakkaiden tapa hankkia Valtorin palveluita vaihtelee. Keskeiset mallit ovat 1) ministerididen tapa hankkia palvelut VNK:n kautta
seka 2) asiakasvirastojen tapa hankkia palvelut suoraan Valtorilta
Toimitusketju Valtorin toimittajilta ministeridasiakkaille on VNHY-palvelumallin my6ta varsin monivaiheinen, aiheuttaen tiedonkul-
kuun omat haasteensa. Valtioneuvoston hallintoyksikkd toimii tilaajana kaikille ministerididen kayttamille TORI-palveluille. Ministe-
ridasiakkaat kyseenalaistavat VNK:n lisdarvoa valitoimijana, silla VNK ei valttamatta aina tunne ministerididen ongelmia. Kun pahoja
ongelmia ilmenee, niin asiakasministerid joutuu ohittamaan VNK:n ja olemaan suoraan Valtoriin yhteydessa. Ministeriét kokevat,
ettd palveluprosessiin ei ole sisddnrakennettu raportointia jatkuvaan toimintaan, vaikka tydkalu on hankittu. Monien asioiden hoita-
minen vaatii joka tapauksessa ministerididen osallistumista, joten VNHY:n asema on t&ssakin mielessa vaikea. Ministeridissa on
syntynyt myds varjo-IT:ta osittain edelld mainituista syista.

Tavoitetila

Palvelumallit ja palvelurakenne on harmonisoitu eri asiakassegmenttien tarpeiden perusteella. Asiakaskohtaisia palvelumalleja, jotka
eivat skaalaudu Valtorissa, ei ole.

1 Tiedostava

Pk:n palvelumallit ovat toi-
mintosiirtojen jaljilta
transformoimatta. Asia-
kas joutuu hallitsemaan
palvelukomponentteja
erikseen. Palvelut tuote-
taan paaosin itse, ja toi-
mittajia hyodynnetdaan
lahinna henkiloresurs-
seina. Asiakas kokee pal-
velun komponentteina ko-
konaispalvelun sijaan.

Nykytilan havainnot

2 Kehittyvéo

Pk:lla rajattu maara erilai-
sia palvelumalleja,
jotka perustuvat histo-
riaan suunnitemallisuu-
den ja strategianmu-
kaisuuden sijaan.
Kumppaneita hyédynne-
tédan joustavasti tasaa-
maan kuormahuippuja.
Asiakas kokee palvelun
komponentteina koko-
naispalvelun sijaan.

3 Suorittava

Kaytossa asiakasseg-
menttikohtaisia tuot-
tamismalleja, joissa
hyodynnetdaan kump-
paneita suurempien
palvelukokonaisuuk-
sien toteuttamiseksi.
Asiakas kokee kokonais-
palvelua, eika erillisista
palvelukomponenteista
muodostunutta kokonai-
suutta.

Asiakassegmenttien
tarpeiden perusteella
moduloitu palvelura-
kenne, joka on vieté-
vissa asiakkaalle sys-
temaattisesti koko-
naispalveluna. Asiak-
kaalla on palvelupor-
taali, jossa palvelu-
pyyntdjé ja kehitys-
ehdotuksia hallitaan.

Palvelumallia mahdol-
listaa massakusto-
moinnin. Asiakas va-
litsee haluamansa
palvelut palveluvali-
koimasta raataléidyn
kokonaisratkaisun
saamiseksi. Palvelut
ovat lapinakyvia asi-
akkaalle palvelupor-
taaleineen.

. Palveluvastuut hajautuneet organisaatiossa, ketju ja vastuu asiakkaalta (tarve / kehitysehdotukset) palvelukehitykseen ja

tuotantoon epaselva

. Tuotteistetuissa palveluissa palvelukuvaukset kohtalaisella tasolla. ASKO-palveluissa palvelukuvaukset saattavat puuttua.

. Sovitut palvelutasot Valtorin ja asiakkaiden vélilla eivat ole selkeita ja joissain tapauksissa vield siirron aikaisessa as-is

tilassa

Nykytilan analyysi

Asiakaslahtoisesti toimivan palvelukeskuksen tulee olla kyvykas tuottamaan asiakkailleen kokonaispalvelua. Joissain tapauksissa
Valtorin palvelut ndyttaytyvat talla hetkelld asiakkaalle ryppaana palvelu/tuote-elementtejd, joita asiakas joutuu tapauskohtaisesti
hankkimaan ja hallinnoimaan erikseen. Téma on seurausta palvelumallien sekavuudesta. Haastatteluissa saadun palautteen perus-
teella kokonaispalvelun johtamisessa on Valtorissa puutteita ja Valtorin palvelup&allikkd aiheuttaa usein pullonkaulan asioiden ete-
nemiselle. Haastatteluissa nousi esiin, etta hallinnollinen tyd kasvattaa palvelupaéllikdiden tydkuormaa, jolloin asioiden edistaminen
saattaa hidastua ja asiakkaalle lisdarvoa tuottavalle tydlle jaa vdhemman aikaa.

Palveluhallinnan prosessiomistajuus on hajaantunut eri yksikdille. Kokonaispalvelun hallintaan ei ole yhta selkeda omistajaa, joka
vastaa tuotteisiin ja asiakaskohtaisiin palveluihin tehtyjen muutosten muutosvaikutusten hallinnasta ja siitd, ettd vaikutukset ovat
asiakkaalla tiedossa. Talla hetkella palvelut ja kehitys -yksikdssé 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 -tiimilld on vastuullaan mm. muutoshallinta, konfiguraationhallinta, ongelmanhallinta ja palvelukohtaisten
prosessien kehitystydn johtaminen.

Asiakaskohtaisten palveluiden palveluhallintaa on joidenkin asiakkaiden mielesta liikaa Valtorilla, miké luo toiminnallista riskia. Na-
kemyksen mukaan osa asiakaskohtaisten palveluiden palveluhallinnasta voidaan siirtda takaisin asiakkaille riippuen asiakkaan ha-
lukkuudesta ja valmiuksista. TORI-laissa ei ole maaritelty 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 riittamatonta seka asiakkaalla etta Valtorin paassa, mika korostuu erityisesti asiakaskohtaisissa palve-
luissa.

Palvelutasot

Sovitut palvelutasot Valtorin ja asiakkaiden valilla eivéat ole tdysin selkeité ja joissain tapauksissa vield siirron aikaisessa as-is tilassa
erityisesti asiakaskohtaisten palveluiden osalta. Valtorin toimittajiltaan hankkimissa palveluissa virastolla ei ole puhdasta nakyvyytta
palvelukohtaisiin palvelutasomittareihin, jolloin esim. ei tarkkaan tiedetd, miten hyvin toimittajalta hankitun palvelun palvelutaso
vastaa asiakkaan tarvetta. Palvelutasoja raportoidaan sa@nndllisissa kokouksissa asiakkaille. Raportoinnin painopiste on kuitenkin
historiallisessa suoriutumisessa kehitysmahdollisuuksien systemaattisen keradmisen sijaan.

SLA-sanktioita asiakkaiden suuntaan ei kaytédnndssa ole. Palveluiden saatavuus ja hairiomaéara ovat palvelutasojen seurannan kan-
nalta haastavia. Téma vaatii myos asiakkaiden omaa seurantaa, silla Valtorilla seuranta ei kata koko tarjoamaa eika kaikkia asiak-
kaita.

Tavoitetila

Palvelukuvaukset kaikille palveluille ovat ajan tasalla ja palvelujen SLA:t ovat selkedsti maaritellyt. Asiakas kokee aitoa lisdarvoa

Valtorin integraattoriroolista, ja saa Valtorilta kokonaispalvelua.
2 Kehittyvéio

Palvelukuvaukset olemassa

1 Tiedostava 3 Suorittava’ 4 Kyvykads

Palvelukuvauksia ei

ole, tai ne ovat puut-
teellisia. Palvelujen
suorituskyky tunniste-
taan, mutta palveluta-
soja ei ole formaalisti
maaritelty, sovittu tai
hallittu. SLA:ita ei
ole madritelty.

ydinpalveluille, joille on
myos madritelty perusta-
son SLA:t ja tavoitteiden
tayttymista mitataan. Palve-
luelementteja tuetaan
“parhaan kyvyn mukaan”,
mutta asiakkaalle tarjotta-
van kokonaispalvelun var-
mistamisessa on puutteita.

Nykytilan havainnot

Kattavat palveluku-
vaukset ja SLA:t
olemassa, kattaen
kaikki tarjottavat
palvelut. Asiakkaan
kokemaa kokonais-
palvelua hallitaan
selkedlld proses-
silla, jonka vastuut
ja paatdsvaltuudet
on maaritetty.

Asiakkaat palveluille ovat
selkedsti maaritetyt ja asia-
kastarpeisiin on palvelukoh-
tainen nakyvyys. SLA:t ovat
tarkasti maaritellyt kaikille
tarjottaville palveluille. Pal-
velujen suorituskyvyn hal-
linta toimii samalla toimitus-
ketjun lapindkyvyyden edis-
tdjana ja asiakkuudenhallin-
nan tydkaluna.

. Hinnoittelumalli kompleksinen, kuormittaa merkittavasti seka Valtorin etta virastojen henkildstda

Palvelunhallinta ja
talouden hallinta
ovat tiiviisti integ-
roidut, jotta SLA:t ja
hinnoittelu on saatu
kytkettya dynaami-
sesti toisiinsa. 3.
osapuolen toimitta-
essa palveluita, mm.
SLA-rangaistukset
nakyvat hinnoissa.

. Palvelujen kustannusperusteet eivat ndy asiakkaalle. Hinnoittelun ennustettavuus alhainen mm. budjetoinnin ja suunnit-

telun tarpeisiin. Laskutuskaytantéja on liikaa, monitulkintaista ja kallis pyorittaa.

. Lapilaskutettavissa Asko palveluissa ei lapindkyvyytta ja seurantaa, loppuasiakkaan kontrolli laskutettuun palveluun on

huono.

Nykytilan analyysi

Valtorin hinnoittelumallia on kehitetty ja madaritetty sisdisesti, mutta se ei ole lapindkyva asiakkaille. Tuotteistetuissa palveluissa
hinnoittelu voi olla palvelusta riippuen joko kiintedhintaista tai tuntitoteumaan perustuvaa. Hinnoittelu on kuitenkin verraten komp-
leksinen ja sitoo paljon asiakasrajapinnassa tydskentelevida henkildita seka myds asiakkaan puolella tydskentelevid henkilditd. Hin-
noittelua joudutaan rakentamaan asiakaskohtaisesti ja se tekee palvelusopimusten hallinnasta hankalaa.
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Palveluiden laskutuskdytanto erityisesti asiakaskohtaisten laskujen osalta on asiakkaille hankala johtuen mm. laskutuksen viiveista.
Laskut saattavat kasautua loppuvuoteen, mika vaikeuttaa kustannusten ennakoitavuutta ja kohdistamista virastojen sisdisessa las-
kennassa. Asiakaskohtaisissa palveluissa ja asiakasprojekteissa Valtorin tyén hinnoittelu perustuu tuntitoteumaan.

Asiakkaiden ICT-kustannusten ennustettavuus on heikko. Budjetointia varten saatujen ennusteiden oikeellisuus on heikko ja kalen-
terivuoteen tulee tyypillisesti yllatyksid, jotka voivat johtua seka tuotteistetuista ettd asiakaskohtaisista palveluista. Ndissa tilanteissa
Valtorin asiakkailla ei ollut mahdollisuutta suunnitella tarvittavaa rahoitusta kasvaneille kustannuksille.

Vuoden 2019 aikana Valtori teki palveluhintojen muutoksia kesken vuoden seka TUVEssa, ettd TORIssa. TORI-puolella naita hinnoit-
teluperusteen muutoksia ei kasitelty kaikkien asiakkaiden kanssa, vaan muutokset tehtiin ilmoitusluonteisesti kesken budjettivuo-

den.

Tavoitetila

Valtorin hinnoittelumalli on lapinakyva asiakkaille, ja asiakkaat pystyvat tekem&an ICT-tarpeidensa suhteen suunnittelua ja budje-

tointia tuotekustannusten ja -kannattavuuden nakékulmasta.

2 Kehittyvéio

1 Tiedostava 3 Suorittava

Budjetti ja kustan-
nukset arvioidaan
historialliseen / yh-
teenvetodataan pe-
rustuen. Laskutuk-
selle ei ole maaritel-
tya prosessia.

Kustannusrakenne on
maaritelty ja siihen sisal-
tyy hinnat eri palveluille.
Laskutusastetta seu-
rataan mallin arvioin-
tia varten. Sisdinen
madritelma hinnoitte-

Hinnoitteluperusteet ja -
malli ovat yhtenaisesti maa-
ritellyt, dokumentoidut, ja-
ettu asiakkaille seka hyvak-
sytyt asiakkaiden toimesta.
Ulkoiset kulut sisallytetaan
malliin arvioiden kautta,

Budjetointi on palvelu-
kohtaista. Hinnoittelu-
malli sisaltaa oletuksia
ja keskiarvoja. Hin-
noittelumetodi perus-
tuu standardoituun vii-
tekehykseen. Automa-

Business case -laskel-

mat on kytketty budje-
toinnin jatkuvan paran-
tamisen prosessiin. Au-
tomatisoituja tyokaluja
kaytetdan tehokkaasti

resurssikustannusten ja

lumallille on tehty jotka otetaan huomioon kir-  tisoidut tydkalut re- laskutusasteen seuraa-

edistamadan paatok- janpitoprosessissa. Lasku- surssien, kustannus- miseen mahdollistamaan

sentekoa sisdisesti. tuksessa kustannusten al- ten ja laskutusasteen parannukset toimin-

Laskutuksessa ei ndy kupera on lapinakyvaa asi- seurantaan on kay- nassa ja laatutasossa.

kustannusperustetta. akkaalle. tossa.
Nykytilan havainnot
. Valtorilla on riskienhallinnassa sertifioidut toimintatavat
. Riskienhallinnan ja strategian aukoton kytkds puuttuu: tavoitetilaa ja juurisyyta ei linkiteta riittavan hyvin toisiinsa

. Proaktiivisempaa otetta riskeihin kehitetaan

Nykytilan analyysi

Valtorin riskienhallinnan ja strategian kytkds puuttuu, silla tavoitetilaa ja potentiaalisten riskien juurisyyta ei linkiteta toisiinsa. Valtori
kehittaa proaktiivisempaa otetta riskeihin.

Riskienhallintaan liittyen esiin nousi myds riskien skaalautuminen, osaamisen henkildityminen asiakaskohtaisissa palveluissa seka
muutoksista viestiminen. Valtiohallinnon tasolla toimintaa on aikaisemmin ajettu kohti yhteista AD:ta. Téman on huomattu lisaavan
riskeja virheiden skaalautuessa laajemmalle asiakaskunnalle. Kehityssuunta on siirtynyt osittain takaisin asiakaskohtaisiin AD:hin.
Toiminnalliset ongelmat korostuvat asiakaskohtaisten palvelujen muutosvaikutusten hallinnassa, joissa osaaminen usein henkildityy.
Muutokset Valtorin palveluihin - erityisesti tilanteissa, joissa viestinta muu-toksista on puutteellista - saattavat lisata riskia asiakkaan
toimintakyvyn ja -edellytysten heikentymiselle. Esimerkiksi Valtorin alihankkijan tekemat tietoliikennemuutokset saattavat heikentaa
Valtorin asiakkaan tietoturvaa. Riskienhallinta onkin syyta kytkea oleellisesti padsta-paahan prosesseihin.

Riskienhallinta nahtiin myds viestinnallisend ongelmana. Valtorilla ei ole kaikissa tapauksissa tietoa asiakkaiden yhteyshenkildista,
joihin voidaan olla yhteydessa hairitilanteissa. Esimerkiksi tietyissa virastoissa kayttaja voi olla rooliin sidottu (esim. paivystdja),

joten hdnen tavoittaminen virka-ajan ulkopuolella voi olla vaikeaa.

Tavoitetila

Valtori tekee riskienhallintaa sidosryhmilleen lapindkyvasti paastd paahan, eikd riskienhallinta koske ainoastaan Valtorin sisaisia
prosesseja. Riskienhallinnalla on kytkds Valtorin strategiaan, valtion ICT-strategiaan seka mm. muutoshallinnan prosesseihin.
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1 Tiedostava

Riskeja hallitaan tar-
peen ilmaannuttua,
keskittyen kriisinhal-
lintaan. Turvallisuus-
vaatimuksia tai -toi-
menpiteita ei ole maari-
tetty. IP suojaustoi-
menpiteita ei ole maari-
tetty. Sisaisia kontrol-
leja on olemassa. Jat-
kuvuudenhallinnan me-
nettelyja/prosesseja ei
ole maaritelty formaa-
listi.

2 Kehittyva Q Suorittava

Riski-, turvalli-
suus- ja yksityi-
syys- menettelyja
maaritelldan ja
implementoidaan.
Toimenpiteet tekni-
selle tietoturvalle
(ml. paasynhallinta)
kehitteilld. Perusta-
son toiminnan jatku-
vuusaktiviteetit to-
teutettu, siséltden
ml. vaikuttavuusar-
vioinnin. Jatkuvuus-
suunnitelmaa ei pai-
vitetd saanndllisesti.

PK:n laajuinen riskien-
hallintamenettely on
madaritetty ja toimenpi-
teet/tyokalut toimin-
nassa. Kattava toiminnan
jatkuvuusstrategia kehitetty
ja sovittu asiakkaiden
kanssa. Jatkuvuudenhallinta
kytketty muutoksen-, konfi-
guraation-, kapasiteetin- ja
saatavuudenhallintaan. Tur-
vavaatimukset, IP-suojaus
sekd lakisaateiset valvonta-
mekanismit on kaytéssa. Si-
saiset kontrollit on tunnis-
tettu ja kayttoonotettu.

’4 Kyvykas

Formaalit PK-laajuiset ris-
kienhallintaroolit on maari-
tetty ja nimetty vastuuhen-
kildille. PK-johto paivittaa
jatkuvasti riskienhallintaan,
tietoturvaan, IP, lakisaatei-
siin vaatimuksiin, yksityisyy-
teen seka katastrofista pa-
lautumiseen liittyvia kaytan-
teitd. Toiminnan jatkuvuus-
suunnitelmaa katselmoidaan
ja paivitetaan saanndllisesti,
ymmartden toiminnan jatku-
vuusvaatimukset. Hairiét
minimoidaan lahelle nollaa.

Riskienhallintafunk-
tiota ja sen kyvyk-
kyytta ja osaamista
arvioidaan ja paran-
netaan jatkuvasti.
Riskienhallintatoi-
menpiteet ovat kyt-
koksissa kustannus-
hallintaan.

Organisaatio — Organisaatio ja osaaminen

Nykytilan havainnot

. Valtorin lahtétilannetta ei ohjattu vahvasti, virastot saivat pitkalti itse paattaa siirtyvat henkilét. Tama heijastuu edelleen
osaamisrakenteeseen seka osaamisen tasoon.

. Organisaation tasolla ei ole tayttd nakyvyytta ihmisten osaamisiin ja osaamistasot eivat tdysin vastaa uusia tarpeita

. Palvelutoimittajien osaamista ei hyddynnetd optimaalisesti (esim. markkinoilta ei osteta kehittamiskokonaisuuksia) -
myo&skaan osaamisen kehittamismielessa

. Kehitysprojekteihin seka asiakaskohtaisiin projekteihin resurssien saaminen hetkittdin haastavaa, silla toimivaa resursoin-
timallia ei ole.

Nykytilan analyysi

Valtorin perustamisen yhteydessa lahtotilannetta ei ohjattu vahvasti ja asiakkaat saivat pitkalti itse paattaa Valtoriin siirtyvat hen-
kilét. Tama heijastuu edelleen osaamistilanteeseen. Organisaation tasolla ei ole tayttd nakyvyytta tyontekijoiden osaamisiin, ja
osaamiset eivat tdysin vastaa uusia tarpeita. Systemaattista osaamiskartoitusta ei ole mydskaan tehty. TORIn ja TUVEn yhteen
liittdmisen jalkeen, tavoitteena on ollut levittad molempien palvelualueiden osaamista laajemmalle Valtoriin. Erityisesti TUVE-alueen
tietoturvaosaamisen nahdaan hyddyttavan TORI-asiantuntijoita. Samoin asiakaskohtaisissa palveluissa henkildiden osaaminen ei ole
hyddynnettavissa muualla Valtorissa. Tama sulkee pois mahdollisuuksia osaamisen skaalaamiseen, samoin se rajoittaa yksittaisille
tyontekijoille tarjottavia urapolkuja.

Palvelutoimittajien osaamista ei hyddynneta optimaalisesti oman osaamisen taydentamiseksi esim. merkittavissa kehittamiskoko-
naisuuksissa. Myds Valtorin oman osaamisen kehittamisen ndkdkulmasta kumppaneiden hyddyntaminen on vahaista. Valtori panos-
taa omien asiantuntijoiden kehittdmiseen, erityisesti pyritaan kehittamaan tiettyja asiantuntijaosaamisia erillisten koulutusohjelmien
kautta. Valtorin osaaminen ja toimintamallit rakentuvat pitkalti perinteisen IT-tuotannon mukaisesti ja organisaatiossa hyddynnetaan
vain vahan ketteria menetelmia. Tama on merkittdva osa-alue osaamisen kasvattamiseksi tule-vaisuudessa.

Resurssien saaminen kehitysprojekteihin seka asiakaskohtaisiin projekteihin on toisinaan haastavaa, silla Valtorilla ei ole toimivaa
resursointimallia. Mydskaan kumppaneita ei hyddynneta puskurina yllattavissa resurssitarpeissa. Resurssienhallinnan tydkalua ollaan
kehittamassa TOP-jarjestelmaan.

Valtorin tulee kiinnittda enemman huomiota osaamisen johtamiseen ja henkildstdsuunnitteluun. Organisaatiossa tapahtuu koko ajan
muutoksia (pois 1ahtdja, eldkditymistd, sisaisia siirtoja) ja ilman tulevaisuuteen kohdistuvaa suunnittelua ja osaamisten hallintaa,
muutosten lapivienti on henkildstésuunnittelun ndkdkulmasta haastavaa.

Tavoitetila

Valtorissa on tehty laajamittainen osaamiskartoitus ja palvelujen laajuuden visio on kirkas. Naiden perusteella pitkan tédhtaimen
strategian mukainen henkildstdsuunnittelu ja osaamisen kehittdminen mahdollistuvat. Kumppaneita hyddynnetddn optimaalisesti
organisaation osaamisen kehittdmisen nakdkulmasta seka kehittamiskokonaisuuksissa etta henkiléresursseina.
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1 Tiedostava

Organisaatiorakenne on
muodostunut eri palve-
lukeskustoiminnoista il-
man pitkdjanteista
suunnitelmaa. Perusta-
son sitouttamisprosessi
ja kannustimet on maa-
ritelty. Osaamisen ke-
hittamisprosessit ei-
vat ole kytketty pal-
velukeskuksen ta-
voitteisiin. Joitain
urapolkuja on tunnis-
tettu.

2 Kehittyvéio

Organisaatiossa on
selkedsti maaritellyt
toimintokohtaiset
roolit ja vastuut. Si-
touttamisprosesseja ja
ohjelmia on implemen-
toitu ja kannustimet
ovat raataloidyt palve-
lukeskusta varten.
Urapolkuja on maéari-
telty. PK on alusta-
vasti tunnistanut tu-
levaisuuden osaa-
mistarpeita.

Organisaatio — Kulttuuri

3 Suorittava

Organisaatiorakenne
on linjassa palvelukes-
kuksen mission, vision,
arvojen ja strategian
kanssa. PK:n vaihtu-
vuus on optimaalisella
tasolla, mika vaikuttaa
myonteisesti palvelujen
laatuun. Henkildstdn
kehittamista toteute-
taan strukturoidusti ja
seurataan tydkalujen
avulla.

01- Kyvykds

Organisaatiorakennetta
tarkastellaan ja paivite-
taan vuosittain toimin-
nan, strategian ja asiak-
kaiden tarpeiden mukaan.
Sitouttamis- ja rekrytoin-
tiohjelmissa on huomioitu
tulevaisuuden osaamis-
tarpeet. Osaamisen kehit-
témisstrategia on maari-
telty, urapolut tukevat
strategisia prioriteetteja,
kannustimet kytketty
PK:n tavoitteisiin.

Organisaatio toimii kette-
rasti ja asiakaslahtoisesti
mukautuen muuttuviin
asiakastarpeisiin ja pal-
velujen laatutavoitteisiin.
Arvoa tuottavaa erikois-
osaamista kehitetaan si-
sdisesti vastaamaan stra-
tegisia tavoitteita. Rekry-
tointistrategia on selke-
asti maaritelty ja silla
varmistetaan tulevaisuu-
den osaajien saaminen
palvelukeskukseen.

Nykytilan havainnot

. Siirtymavaiheessa Valtoriin siirtyi paljon palvelutuotannon taustan omaavia henkilditd. Tasta syysta mahdollisesti vieldkin

jaljella vahva itse tekemisen kulttuuri

. Organisaatiossa on vahvoja alikulttuureita, jotka muotoutuneet aikanaan perustamisen yhteydessa toimintosiirtojen myota

. Tuotteistetut vs. ASKOt ja TORI vs. TUVE kulttuurit eivat ole hioutuneet yhteen. Erilaiset kulttuurit hidastaneet myoés

toimintamallien yhtendistamista

. Valtoriin on rakentunut vahvoja organisaatiosiiloja, joilla monissa tapauksissa vahva valta ja tapa tehda asioita

Nykytilan analyysi

Valtorin toimintakulttuuriin siséltyy vahvoja alikulttuureita, jotka ovat muotoutuneet Valtorin perustamisen yhteydessa toimintosiir-

tojen myoéta. Eri palveluymparistdjen (tuotteistetut vs. asiakaskohtaiset palvelut seka TORI vs. TUVE) kulttuurit eivat ole hioutuneet

yhteen, mikd on hidastanut myds toimintamallien harmonisointia.

Valtoriin on rakentunut vahvoja organisaatiosiiloja, joiden sisadlla on monissa tapauksissa vahva valta ja tapa tehda asioita. Nykyti-

lassa esimerkiksi palvelualueissa tuotepaallikot tekevat paatdkset oman palvelunsa osalta, ja paatokset saattavat olla ristiriidassa

johdon linjauksille mm. make/buy -kysymyksissa. Siirtymavaiheessa Valtoriin siirtyi paljon palvelutuotannon ihmisia, mika voi osal-

taan vaikuttaa siihen, ettd Valtorissa on vahva itse tekemisen kulttuuri. Valtorin organisaatiorakennetta on uudistettu koko ajan

oikeaan suuntaan synergioiden toivossa, mutta kulttuurimuutos tapahtuu hitaasti.

Tavoitetila

Valtori toimii yhtenaisena palvelukeskuksena siten, etta palvelualueiden valiset, TORI/TUVE-valiset, seka tuotteistettujen ja asiakas-

kohtaisten palvelujen vdliset rajat heikentyvat. Tama mahdollistuu ohjaamalla toimintaa yhteisella visiolla ja rikkomalla rakenteita.

1 Tiedostava

Palvelukeskuksen
kulttuuri on kehitty-
nyt epamuodollisesti
ilman selkeaa visiota.
Johto ei kasittele kult-
tuuriin liittyvia asioita
osana koko organisaa-
tion suorituksen johta-
mista.

119

2 Kehittyva

Palvelukeskus on
tunnistanut tarpeen
keskittya kulttuurin
rakentamiseen ja
asiakaslahtoisyy-
teen, mutta tama ei
vield ndy organisaation
arvoissa tai kaytannon

valinnoissa.

3 Suorittava’

Palvelukeskuksen johto
nostaa kulttuurin
osaksi koko organisaa-
tion suorituksen johta-
mista. Selkeat arvot ja
kayttaytymismallit on
maaritelty tukemaan
palvelukeskuksen kult-
tuuria.

4 Kyvykds

Palvelukeskuksen tavoit-
teena on olla lisdarvoa
tuottava / strateginen
kumppani sen sijaan,

etta se keskittyisi ainoas-
taan funktion perustehta-

van toteuttamiseen. Ar-
vot toteutuvat hyvin pai-
vittdisessa tekemisessa.

Palvelukulttuuri on vahva
1&pi 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 kehittaminen

Nykytilan havainnot

. Prosessikarttaa kuvataan IMS-tyékaluun. Nykytilassa ei kokonaiskuvaa prosesseista.

. Sisédisia vastuunjakoja ei ole kuvattu (sellaisia, joiden mukaan toimittaisiin)

. Prosessijohtaminen viela kypsymatoénta. Prosessiomistajuuksia on maaritetty, mutta prosessit eivat omaa riittdvan vahvaa
asemaa toimintamallissa. Yhdenmukaisten prosessien sijaan yksittaiset henkil6t omistavat tuotoksensa.

Nykytilan analyysi

Valtorissa on kdynnissé suunnitellun variaation hanke, joka tukee asiakaslahtoisen strategian toteuttamista mm. tuotteiden asiakas-
segmenttikohtaisen moduloinnin avulla. Kaikki toiminnan kehittdminen Valtorissa ei perustu puhtaasti strategiaan ja muutostavoit-
teet ovat valilla hailyvia, aiheuttaen turhaa kuormaa organisaatiolle. Kehitysalue- tai palvelukohtaisten tavoitetilakuvausten ja aika-
taulutettujen kehityspolkujen tuominen yhteiseen tietoon parantaisi lapindkyvyytta.

Prosessijohtamisen kypsyys arvioidaan kehittyvaksi, silléd vaikka prosessiomistajuuksia on maaritelty, prosessit eivat omaa riittavan
vahvaa asemaa toimintamallissa. Yhdenmukaisten prosessien sijaan yksittdiset henkilot omistavat tuotoksensa. Valtori on kuvannut
prosessikarttansa IMS-tyokalulla. Valtorilla ei kuitenkaan ole selkedé kokonaiskuvaa prosesseista ja esimerkiksi sisaisia vastuunja-
koja ei ole kuvattu.

TUVEN ja TORIn suhteen yhteiset toimintamallit ovat viela kehitteilla. Kehittdmisen yhdenmukaisuudelle oman haasteensa muodos-
taa se, ettd TUVEnN tuntiraportoinnista ei pystyta jakamaan tekemista osiin samalla tavalla, kuten TORIssa. TUVEssa ei mydskaan
seurata laskutusastetta.

Tavoitetila

Valtorilla on yksi prosessikartta, johon on kuvattu kaikki prosessit. Tama mahdollistaa prosessien harmonisoinnin ja tuo esiin pro-
sesseja, jotka eivat istu Valtorin palvelukeskusmaiseen tekemiseen. Salkunhallinta ja hankejohtaminen on ketterad mahdollistaen
jatkuvan priorisoinnin, ja resurssit kehittamiselle saadaan dedikoitua ennalta maaratyksi ajanjaksoksi.

1 Tiedostava

Parhaita kaytan-
toja, osaamista ja
prosessitietoa hal-
litaan, mutta sita ei
jaeta koko organi-
saation kesken. Pe-
rustason prosessit
laadittu implemen-
tointia varten. Orga-
nisaation hanke-
hallintakyvykkyys

2 Kehittyva

Parhaita kaytantoja
tunnistetaan ja jae-
taan toimintojen va-
lilld. Prosesseja toi-
mintatapoja paivi-
tetdaan. Kehityspro-
jekteja aloitetaan

ad-hoc -tyyppisesti.

Resursseja hanke-
hallintaan seka ky-
vykkyyksien kehit-

3 Suorittava

Systemaattinen kokoelma
prosessi- ja kehitystydka-
luja on kaytdssa koko or-
ganisaatiolla. Prosesseja
tarkastellaan kriittisesti ja
paivitetaan jatkuvasti.
Kehitysprojektit ajetaan
formaalilla projektinhal-
lintamallilla. Vakinaiset
PMO kaytanteet ja kyvyk-
kyys olemassa. Resurssit

4 Kyvykas

Jatkuva parantaminen on
osa kulttuuria ja muutok-

sesta viestitdan avoimesti ja

ajantasaisesti lapi organi-

saation. Kehitysprojekteihin

ja —hankkeisiin tehd&én in-

vestointeja, ja ne johdetaan

muutosstrategiasta. PMO-
kyvykkyyttd kadytetdan jat-

kuvan kehittamisen projek-

teihin. Henkilostoa kan-

Tiedon jakoon sidos-
ryhmien vélilld on toi-
mintamalli ja se on osa
operatiivista tyota.
Kannusteet jakaa hyo-
dyllista tietoa on raken-
nettu osaksi suoritus-
johtamista. Tiedonhal-
lintajérjestelmia paivi-
tetaan jatkuvasti. PK-
johto kehittda ja tukee

rajallinen. tamiseen on allo- (henkilét, aika ja raha) nustetaan kehittamaan hanke- ja projektiport-
koitu. on saatavilla projektityo- projektipaallikkotaitoja. foliota
hén
Nykytilan havainnot
. Lapinakyvyytta prosesseihin ei viela ole. Kaikkia prosesseja ei viela ole keskitetyssa tiedossa.
. Prosessien automaatioaste on alhainen. Kdyttdjatuessa on sovellettu automaatiota pisimmalle. Prosessiautomaatiota hi-

dastaa se, ettei monia prosesseja ole vield kuvattu.

. Talla hetkellad eri prosesseille ei ole sellaisia sisdisia vastuunjakokuvauksia, joita noudatettaisiin

. Yli tulosalueiden menevilld prosesseilla ei ole omistajaa

Nykytilan analyysi

120



Palkeiden ja Valtorin arviointi - Loppuraportti

Valtorin pirstaloituneesta rakenteesta johtuen prosessit eivdt ole kovinkaan yhtenaisia. Monien eri palvelujen ja palvelumallien val-
litessa prosessitydstd ei ole ollut saatavissa merkittdvid tehokkuushyétyja irti. Mitd yhtendisempi Valtori on, sen hyddyllisemmaksi
prosessien standardointi tulee. Valtori kuvaa parhaillaan prosesseja IMS-tydkaluun, jonka my6td mm. nykytilan prosessikartta tulee
olemaan kaytettavissa paatdksenteon ja jatkuvan parantamisen pohjaksi. My6s prosessidokumentaatio ja prosessien vastuunja-
kotaulukot, jotka ovat nykyisin puutteellisia, huomioidaan tdssa tydssa.

Tavoitetila

Monimutkaisessakin kokonaisuudessa prosessit, kuten konfiguraation hallinta, muutoshallinta ja hairionhallinta tulee olla vahintéan
suorittavalla kypsyysasteella. Etenkin Valtorin tapauksessa, jossa kayttajakunta on suuri. Prosessien maarittdminen, ymmartdminen
ja hallinta toimittajasta asiakkaaseen saakka on oleellinen kehityskohde Valtorille.

1 Tiedostava

Prosesseja on osit-
tain standardoitu.
Politiikat ja kaytan-
nét on dokumentoitu
ja hyédynnetaan im-
plementoinneissa.

2 Kehittyvéo

Prosessien standar-
dointia on kdyn-
nissa. Prosessien do-
kumentaatio on saata-
villa koko palvelukes-
kukselle. Avainpro-
sessit on tunnistettu

3 Suorittavi’

Prosessit on uudelleensuunni-
teltu eliminoimaan arvoa
tuottamattomia vaiheita tai
nopeuttamaan tydnkulkua ja
standardisointia palvelukes-
kuksessa. Prosessit ja toi-
menpiteet ovat standardoi-

4 Kyvykas

Prosessit ovat stan-
dardoituja omaten
vahvan end-to-end
prosessiomistajuu-
den. Ohjeet ja toi-
mintamenetelmat
ovat ajan tasalla ja

Prosessit ovat saannélli-
sesti arvioituja kehityksen
ndkdkulmasta. Palvelukes-
kus pyrkii Six sigma stan-
dardeihin. Six Sigma meto-
dologia on kayttdéonotettu
ja/tai on harkittu kayttoon-

ja kartoitettu. tuja palvelukeskuksessa. Pro- saatavilla elektroni-  otettavaksi, jotta saadaan

sessidokumentaatio on kaik- sesti. palvelukeskuksen prosessit

kien sidosryhmien saatavilla ylakvartaalin suorituksen

ja kaytettavissa. tasolle.

Nykytilan havainnot

. Laskutusjarjestelman puutteellisuus aiheuttaa tyytymattdmyyttd asiakkaissa ja tyéllistdaa Valtorin henkilostoa

. TOP-toiminnanohjausjarjestelma ei ole integroitu prosesseihin muutoin kuin asiakastuen osalta. Ei sisalld ymmarrysta
asiakaskohtaisesta ymparistostd. Tukee lahinna tiketdintiprosesseja, mutta laajentumassa mm. palvelunhallintaan.

. Konfiguraationhallinta on vield heikolla tasolla

. Prosessikarttaa, toimintaohjeita ja vastuita kuvataan IMS-tydkaluun

. Resursoinnin hallintaa kehitetaan TOP-jarjestelmaan

Nykytilan analyysi

Valtori on kayttéénottamassa TOP-toiminnanohjausjarjestelmaa. Talla hetkella se on taysimittaisesti kaytdssa lahinna tiketdintiin,
mutta laajennustoimenpiteita tehdaan. Palvelunhallinta ja resurssienhallinta on havaittu haastattelujen perusteella tarkeimmiksi
saada toimimaan tdysimittaisesti TOP-jarjestelman kautta. Tiettyjen toimittajien kanssa on rakennettu integraatiorajapintoja Top-

jarjestelmaan, mika on hyva kehityssuunta. Myds laskutusjarjestelman hankinta/implementointi on kdynnissa.
Tavoitetila

TOP-jarjestelma mahdollistaa palvelunhallinnanlisaksi monien prosessien standardointia ja automatisaatiota. Jarjestelman rajapinnat

asiakkaille ja toimittajille lisaavat lapinakyvyytta. Automatisoitu laskutusjarjestelma.
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1 Tiedostava

Teknologian ika
ja lisdaarvon tuot-
taminen on suh-
teellisen nykyai-
kaista. Suunnitel-
mia jarjestelma-
alustojen ja tuotta-
mismallien yhte-
naistémiseen on
tehty.

2 Kehittyvﬁo

Suurimmat jarjestelmat
ovat yhdenmukaistetut/
standardoidut. Prosessit
ovat pitkalle automatisoi-
tuja, itsepalvelun hyédynta-
minen on mahdollista joi-
denkin prosessien osalta
mutta kokonaisarkkiteh-
tuuri on pirstaleinen.
Pk:n palvelunhallinta tekno-

3 Suorittava

Tietoa sailytetdan tieto-
varastossa, ja hyodyn-
netdan palvelutuotan-
nossa lapi palvelukes-
kuksen. Automatisoidut
raportointityékalut hyo-
dynnetdan datan analy-
soinnissa. Palvelunhal-
lintajdrjestelma on
implementoitu ja ro-

QI Kyvykds

Palvelukeskus arvioi ja im-
plementoi uutta palvelun
teknologiaa jatkuvasti. It-
sepalvelun hyédyntaminen
on keskeinen elementti
palvelukeskuksen teknolo-
giassa. Palvelunhallintajar-
jestelma hyodynnetaan ja
kehitetdan jatkuvasti. lapi
palvelukeskuksen ja opti-

Palvelukeskuksen
automatisaation taso
on erittdin korkea ja
robotiikkaa hyédyn-
netdan palvelutuo-
tannon tehosta-
miseksi. Teknologia
on tarkea tekija suo-
rituksen johtamisen
ja palvelujen arvon-

logia on arvioitu ja valittu. botiikkaa sovelletaan moidaan jatkuvasti. tuoton kannalta.

osittain.

Nykytilan havainnot

. Asiakaspaallikon roolissa korostuu hallinnolliset tehtavat lisdarvon tuottamisen sijaan
. Asiakasymmarrys ei siirry asiakkuudet-yksikdstda eteenpadin sujuvasti seuraaville toteuttaville tahoille. Systemaattisem-
paan asiakasrajapinnan toimintamalliin siirtyminen Valtorissa ei ole edesauttanut tata.

Nykytilan analyysi

Asiakkuudenhallintamallin vaikuttavuus jaa puutteelliseksi johtuen muun muassa siita, etta asiakaspaallikén vastuulla olevia asia-
kasrajapintaan ja -raportointiin liittyvid prosesseja ei ole kuvattu, automatisoitu tai suunniteltu eri tyyppiset asiakkuudet huomioi-
vaksi (pois lukien suuret asiakkuudet). Lisdksi asiakkailla ei ole taytta nakymaa Valtorin tarjoamiin palveluihin. Yleisesti kommuni-
kointia ja viestintaa Valtorin ja asiakkaiden valilla tulisi kehittaa huomioiden eri sidosryhmat kuten virastojen johto, tietohallintojohto,
ICT-henkilostd, loppukayttajat).

Asiakkaat odottavat asiakaspaallikélta nykyista koordinoivampaa seka proaktiivisempaa roolia kehittdmistarpeiden ja mahdollisuuk-
sien suhteen. Nykytilassa asiakaspaallikon tehtaviin sisdltyy esimerkiksi tuote- tai palvelupaallikdlta saamiensa raporttien kommu-
nikointi edelleen asiakkaalle. Asiakaspaallikkd hoitaa itse kaikki uudet tilaukset seka niihin liittyvan tekemisen. Nain ollen asiakas-
paallikkd muodostuu usein toiminnan pullonkaulaksi. Tehtavien delegointia tai muuta suorittavaa tahoa ei ole. Toimintamalli asia-
kasrajapinnassa on melko raskas, esimerkiksi asiakaskohtaiset erilliset sopimukset. Asiakkuudenhallintaan liittyvia toimenpiteita ei
ole automatisoitu.

Suurten asiakkaiden asiakasrajapinnan harmonisointi ei ole virtaviivaistanut toimintaa oleellisesti, silla pienet asiakasvirastot vaati-
vat saman verran asiakkuudenhallintaa kuin suuret. Asiakasymmarrys ei aina siirry asiakkuudet-yksikdsta eteenpain sujuvasti seu-
raaville toteuttaville tahoille. Systemaattisempaan asiakasrajapinnan toimintamalliin siirtyminen Valtorissa ei ole edesauttanut tata.

Tavoitetila

Asiakkuudenhallintaan on asiakkaan tyypista riippuen eri toimintamallit, jotka on kuvattu prosesseiksi ja vastuutettu organisaa-
tiossa. Systemaattinen Iahestymistapa asiakkaiden / asiakassegmenttien vaatimusten keraamiseen seka vaatimustenm linkittami-
nen konfiguraationhallintaan ovat edellytyksia seuraavalle kypsyystasolle padasemiselle.

Proaktiivinen lahestymistapa asiakkaille, jotka tarvitsevat “ulkoistettua tietohallintojohtoa”. Tuotteistettujen palvelujen asiakkuu-
denhallintaa tehdaan asiakassegmenteittdin. Palvelumuutokset hyvaksytetdan asiakkailla kaikissa tapauksissa.
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2 Kehittyvao

Haastattelutyyppi-

1 Tiedostava 3 Suorittava

‘4 Kyvykds

Erityishuomiota annetaan sille,

Asiakkaan toimin- Systemaattiset toi- Vaatimusten sisalté on

nan vaatimuksia nen lahestymistapa mintatavat, foorumit ettd maaritellyt vaatimukset linkitetty loppukayttaja-

keratdaan ad-hoc kaytossa asiakas- ja —prosessit kdy- ovat kaiken kattavia, johdon- tarpeisiin jaljitettavalla

tyylilla seka asiak- vaatimusten kerda- tossa asiakastarpei- mukaisia ja testattavissa. Vaa- tavalla siten, ettei jarjes-

kuudenhallintaresurs-  miseen. den kerdaamiseen ja timukset linkitetdédn myos kon- telma toimi odottamatto-

sien ja -osaamisen palvelumuutosten hy- figuraationhallintaan. malla tavalla ja vaiku-

salliessa. vaksymiseen asiakkaan tuksen asiakkaan toimin-

toimesta. taan ovat hallinnassa.

Nykytilan havainnot

. Asiakkaat kokevat yleisesti Valtorin kayttajatuen toimivana kokonaisuutena.
. Lahituen maara ja tarve on tietyilld asiakkailla suuri, automaation aste pieni ja itsepalvelukdytannot eivat ole viela kehit-
tyneet

Nykytilan analyysi

Asiakkaat kokevat Valtorin kayttajatuen yleisesti toimivana kokonaisuutena. Lahituen maara ja tarve on monille asiakkailla suuri,
kayttajatuen automaation aste on pieni ja itsepalvelukdaytannoét eivat ole vield kehittyneet. Lahituen asiakaskokemus on yleisesti
hyvalla tasolla.

Kayttajatuen sisdisissa prosesseissa prosessiomistajat ja prosessit on kuvattu. Kehittamisyksikén kanssa on sovittu yhteinen toimin-
tatapa, mutta prosessia ja toimintatapaa ei noudateta. Esimerkkina Valtorin siilomaisuudesta, nykytilassa kayttajatuki ei osallistu
lainkaan muutoksenhallintaprosessiin. Téma aiheuttaa haasteita toiminnan ennustettavuuteen, silla palveluihin tehtavat muutokset
voivat aiheuttaa piikkeja kayttajatukeen, mikali muutoksissa ei konsultoida tai tiedoteta kayttajatukea.

Tavoitetila

Aluepalveluissa TORI-ja TUVE-henkiloresursseja tulisi pystya kayttamaan nykyista joustavammin ristiin. Tavoitetilassa kayttajatuki
osallistuu muutoksen hallinnan prosessiin, jotta se pystyy ennakoimaan, suunnittelemaan ja resursoimaan toimintaansa mahdollis-

v @ N

ten lisatukitarpeiden ajalle.

1 Tiedostava 2 Kehittyva 3 Suorittava

Asiakastuessa pyyn-
toja kasitelladn ad-
hoc tyyliin. Ei maari-
teltya toimintamallia
tai sovittuja tavoit-
teellisia palveluta-
soja. Tuotannon 3-
tason tuen saantiin
ei ole systemaattista
prosessia ja onnis-
tuminen vaatii yksit-
taisten henkildiden
poikkeuksellista on-
nistumista.
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Palvelupyynnét tu-
levat joko peruspro-
sessin lapi tai esim.
Hairiénhallintapro-
sessin kautta. Pyyn-
toja luokitellaan ja
prosessoidaan luo-
kan palvelutason
mukaan. Yhteys-
keskus havaitsee
joitain tapahtumia
ja viestii tarvitta-
vista toimenpiteista
reaktiiviseen tyyliin.

Formaali kayttajatukiprosessi
on maaritelty, viestitty ja
otettu kdyttodon. Pyynnot ero-

tellaan héiridihin ja muu-
tospyyntoihin ja niita hoide-
taan asianmukaisilla toi-
mintamalleilla seka sovi-
tuilla palvelutasoilla. Kasit-
telyyn ottoihin on kytketty ra-
hallinen hyvaksynta, jotta
pyyntdja voidaan kasitelld no-
peasti ja kontrolloidusti. Yh-
teyskeskusprosessiin kyt-
ketty tyokalut ja poik-
keamien raportointi.

Kayttdjatuen hallinta tar-
joaa korkean tason standar-
doitua palvelua vahaisella
byrokratialla. Lisensoinnit,
media- ja teknologiainfra
ovat suunniteltu tukemaan
toimintaa. Loppukayttdjat
paasevat tietoon ja pal-
veluihin helposti kasiksi.
Itsepalveluportaali on
kaytossa. Asiakastyyty-
vaisyystulokset kertovat
laajasta kdyttdajatuen
prosessin kdytosta. Val-
vomoprosessi on kytketty
tiiviisti ITIL-prosesseihin.

Kayttajatuen hallinta
mahdollistaa asiak-
kaille nopean paasyn
pitkalle automatisoi-
tuihin standardipalve-
luihin lisaten asiakas-
tehokkuutta ja tuot-
tavuutta. Valvomo
mahdollistaa poik-
keama-seurannan li-
saksi normaalin toi-
minnan muutosten
havaitsemisen.
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Nykytilan havainnot

. Asiakasrajapinnan yli menevat prosessit puuttuvat tai ovat puutteellisia, kun niité ollaan otettu kayttédén (mm. tilaaminen,
peruuttaminen, muutoshallinta, asiakaspalautteen kasittely, hairionhallinta, kayttéénotot)
. Konfiguraationhallinta vielakin puutteellista - kehitys kdynnissa, mutta ASKOt suurin ongelma

Nykytilan analyysi

Tuotanto on organisoitu asiakas- ja tuotekohtaisesti, jolloin kokonaisuus on hyvin kompleksinen. My0ds vastuu tarjottavasta palve-
lusta jakautuu tuotannon sisalla siten, etta tuotteistetun palvelun tuotanto ei vastaa suoraan asiakkaalle palvelusta, vaan asiakas-
tuotanto vastaa "integraattoriroolissa” kaikesta asiakkaalle tarjottavasta palvelusta. Taman liséksi asiakkuudenhallinta on nykyti-
lassa hyvin irrallinen elin, vailla keinoja ohjata tuotantoa. Asiakkailla on omia ymparist6ja, joita Valtori pyorittda. Néama ymparistot
eivat ole taysin virheettomia ja naissa tapauksissa ongelmat voivat johtua my6s asiakkaista.

Tuotantoarkkitehtuuri, jossa tietyt yhteiset ratkaisut kasvattavat palvelutuotannon jatkuvuuteen liittyvia riskeja, nousi haastatte-
luissa yhdeksi hairididen juurisyyksi. Tuotantoarkkitehtuurin tarkempi lapikdynti ja siihen liittyvien riskien kartoitus ndhdaan perus-
teltuna.

Strategisissa valinnoissa ei kaikissa tapauksissa huomioida niiden vaikutuksia tuotantoon, esim. “make or buy -paatoksissa” ei oteta
huomioon vaadittavia kehittamisresursseja ja -kustannuksia. Tdma on omiaan lisaédmaan rekrytointipainetta ja kuormittamaan ih-
misia.

Tavoitetila

Tavoitetilassa palveluiden valvontaa ja riskienhallintaa tulisi ulottaa asiakkaan ymparistdihin saakka, eika rajoittua nykytilan kaltai-
seen Valtorin sisdiseen valvontaan. Prosessien automatisoinnin astetta on mahdollista kasvattaa nykyisestd. Analytiikan lisddminen
voi mm. edesauttaa proaktiivista hairionhallintaa.

1 Tiedostava 2 Kehittyva 3 Suorittava O 4 Kyvykas _

Infran yllapito ja Infran yllapito ja tuo- Teknologiainfra- Aktiivinen hallinta teknolo-  Teknologiainfrastruktuurin yl-
tuotanto on epdjar-  tanto on formalisoitua struktuurin yllapi- giainfrastruktuuriin palve-  lapitotoiminto ymmartaa lop-
jestaytynyttd ja to-  padivittaisiin tuotantoteh- totoiminto on ole- Iun elinkaarindkékulma puasiakasarvon ja tydskente-
teutetaan useilla taviin. Epdjohdonmu- massa. Vastuisiin huomioiden. Jatkuvat lee aktiivisesti minimoidak-
kontrolloimattomilla  kaisuus ja virhealttius kuuluu teknolo- toimenpiteet kdytossa seen hairiot ja keskeytykset
toimenpiteilld. Inf- korostuvat toimin- giainfrastruktuu- kustannussaastdjen ja substanssitoimintaan. Toimin-
rastruktuurin val- nassa, ja toiminnon rin hallinnointi stabiilin toiminnan saa- non kustannusstrategia pe-
vonta on tehotonta, suoriutuminen on te- (valvonta, ylla- vuttamiseksi. Tehtavat rustuu asiakasvaatimusten ja
silla sitd ei valvota hotonta, kun monet pito) ja fyysisen ovat laajalti automatisoi- teknologioiden tuomien kus-
tai valvontaa ei rutiinitehtavista teh- ympadriston hal- tuja ja virtaviivaistettuja. tannussaastomahdollisuuksien
koordinoida. ddan manuaalisesti. linta. tasapainottamiseen.

Nykytilan havainnot

. Asiakkaiden kytkeminen tuotteistettujen palvelujen kehittdmisprosessiin on ainakin osittain puutteellista. Asiakkaat paa-
sevat vuosikellon mukaisen prosessin kautta osallistumaan palvelukehitykseen.

. Asiakaskohtaisten palvelujen kehittdminen on ollut hyvin vahaista. Asiakkaat eivat joissain tapauksissa ole mydskaan
halukkaita maksamaan Valtorin tekemaa ASKO-kehittamista. Samoin transitio ASKOista tuotteistettuihin palveluihin koe-
taan kalliiksi.

Nykytilan analyysi

Palvelukehitykseen kaytettavat tekniset asiantuntijaresurssit ovat paaosin tuotantoyksikdssa ja palvelut ja kehitys -yksikdn rooli on
ohjata kehitystoimintaa mm. tuotepdallikkdjen, projektipaallikkéjen, arkkitehtien ja ratkaisusuunnittelun toimesta. Haastattelujen
mukaan TUVE-tuotannon kehitysresurssit ovat niukat, ja asiakasprojekteihin on vaikea saada ihmisia riittavalla allokaatiolla asioiden
edistamiseksi. Myds TORI-puolella on havaittavissa ongelmaa kehitysresurssien suhteen. Esimerkiksi yksittdisilla TORI-tuotannon
asiantuntijoilla saattaa olla ylldpitotyon lisdksi 10-15 edistettavaa projektia. Kehittamiseen (tuotekehitys ja sisdinen kehittaminen,
pois lukien asiakasprojektit) allokoitiin yleisesti todella vahan ra-haa vuonna 2018 (3,9 prosenttia henkildstokuluista).
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Seka TORI-, ettd TUVE-kehittdminen tapahtuu asiakkaan nakdkulmasta usein “laatikossa”. Asiakasta ei osallisteta riittavissa maarin
tai riittavan aikaisin suunnitteluun ja joissain tapauksissa palvelupaivitykset tulevat asiakkaalle ylldtyksena. Haastattelujen perus-
teella kehittdmisesta puuttuu kayttajanakdékulma, jota voitaisiin parantaa esim. Palvelumuotoilun avulla. Esimerkiksi kdytettavyytta
ja asiakaskokemusta ei valttdmattd huomioida, vaikka palvelulla olisi suora yhteys asiakkaan substanssitoimintaan. TUVE-asiakkai-
den palautteen perusteella Valtori ei tarjoa kokonaisvaltaista projektipaallikkdpalvelua.

Asiakkaat ovat huolissaan siitd, ettd kehittdminen pelkdstaén Valtorin omilla resursseilla jatkuu. Nykytoimintamallilla asiat eivat
etene, eikd myodskaan ulkopuolista ndkemysta saada kerattya kerryttdmaan tietotaitoa seka asiakkaalle, etta Valtorille.

Uusien palvelujen yhteiskehittdmisessé on parannettavaa. Valtorin rooli on epdselva myds ekosysteemi -tyyppisessa kehittdmisessa
koko valtiohallinnon tasolla esim. Yhteistydssé muiden valtiohallinnon palvelutuottajien, yliopistojen ja tutkimuslaitosten seka ICT-

markkinassa toimivien yritysten kanssa.
Tavoitetila

Projektien nopeuttamiseksi palvelukehitykseen dedikoidaan resursseja, joilla ei ole tuotannon yllapitovastuita. Palvelukehityskoko-
naisuuksia ulkoistetaan kumppaneille silloin, kun Valtorin oma osaaminen ei ole markkinan tasolla.

1 Tiedostava 2 Kehittyva 03 Suorittava ’4 Kyvykas _

Sovelletut palveluke-  Palvelukehitysmeto- Formaali palvelu- Projektiarviot lasketaan Numeerisia mittareita ja nu-
hitysmetodit ovat deista osaa arvioidaan kehitysmetodien kurinalaisesti perustuen meroiden kautta johtamista
epajohdonmukaisia omalla prosessillaan, valintaprosessi on kehittamiskokemukseen hyddynnetaan kehittdmispro-
ja projektien to- mutta toimintatapoja ei dokumentoitu, tie- ja vaatimusten monimut-  sessin parantamiseksi. Asia-
teuttamisen onnis- ole standardoitu tai do- dostettu ja kaytdssa kaisuuteen, resursseihin kasarvoa kasvattaviin kehit-
tuminen riippuu kumentoitu. Standardi- |&pi organisaation ja rahoitukseen. Kehittéd-  t&mistoimenpiteisiin kannus-
yksittdisten henki- sointi rajoittuu tiet- standardina toiminta- misprosessin tehokkuutta tetaan mittareilla. Ennen laa-
loiden tietamyk- tyihin tiimeihin, pro- tapana. mitataan. jamittaisia kayttoonottoja,
sestd ja osaami- jekteihin tai teknolo- kehitysaihioiden pilotointiin
sesta. gioihin. kaytetddn automaatiota.

Nykytilan havainnot

. Prosessi toimittajahallintaan on kuvattu, mutta ei ole otettu kdyttéon. Asiakasvirastojen toimittajahallintakyvykkyyden
mukaisesti Valtorissa on tarvetta erilaisille prosesseille.

. Valtorin integraattoritoiminta ei yleisesti tdytd asiakkaiden vaatimuksia. Hankintavaiheessa ei tehda riittavia maarittelyja
ja menettelyja palvelun sisdan.

. Mobiilipalvelujen kilpailutusta pidetédan asiakaspalautteen mukaan onnistuneena

Nykytilan analyysi

Valtorin integraattoritoiminta ei hankintojen osalta tdyta aina asiakkaiden vaatimuksia. Hankintavaiheessa ei tehda riittdvia maarit-
telyja ja menettelyja palvelun sisdan. Esimerkiksi TUVE-puolen asiakkaat joutuvat tekemaan maarattyja sopimuksia itse.
Kilpailuttaminen koetaan Valtorissa yleisesti hitaaksi. Vahvan neuvottelijan ja asiantuntijan rooli sopimusneuvotteluissa ei ole naky-
nyt kaikissa kilpailutuksissa ja nain ollen selkeaa asiakashyotya ei ole aina saavutettu. Mobiilipalvelujen kilpailutusta pidetaan asia-
kaspalautteen mukaan onnistuneena.

Toimittajastrategiaa ei ole laadittu pitkalle tai keskipitkalle aikavalille. Tama linkittyy strategisiin ma-ke/buy valintoihin ja selkean
Valtorin yhteisen tahtotilan ja nakemyksen puutteeseen.

Prosessi toimittajahallintaan on kuvattu, mutta ei ole jalkautunut kaytantéén. Toimittajahallinnan tekeminen vaihtelee palvelumal-
lista riippuen, joten yksi prosessi ei valttdmatta tue tavoitetilaa. Asiakaskohtaisissa palveluissa toimittajahallintaan liittyville paatdk-
sille ei ole selkeitd linjauksia. TUVE-puolella asiakas saattaa joutua tekemaan palveluintegraation itse ja hallitsemaan toimittajaa,
vaikka sopimus ja vastuu olisi Valtorilla.

Tietyissa toimitusmalleissa ja palveluissa asiakkailla ei ole suoria kontakteja toimittajaan, vaan Valtori on vélikerroksena mukana
luomatta mitdan lisdarvoa. Valtorin hallinnoimissa palveluissa substanssiosaaminen saattaa olla asiakkaalla, jolloin ongelma koros-
tuu.

Tavoitetila
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Toimittajariskeja hallitaan aktiivisesti. Toimittajahallintaprosessit kuvattu ja vastuutettu kuhunkin palvelumalliin. Selkeat viestinta-

kanavat sidosryhmien vélilla, sadnnolliset palautemenettelyt sekd sisdiset/toimittajan kanssa tehtadvat arvioinnit. Sopimukset sisal-

tavat insentiivit jatkuvalle parantam

1 Tiedostava

Palveluhankin-
nat eivat nou-
data ennalta
maadritettya vi-
siota tai strate-
giaa. Hankintatoi-
minta on ad-hoc
tyyppista ja toimit-

iselle.
2 Kehittyva

Keskitetty han-
kintaosasto ole-
massa. Epaviralli-
sia hankinnan
hallintarooleja on
olemassa, mutta
ei selkeitd vas-
tuita. Toimittajissa

3 Suorittava

Kumppaninhallintakyvykkyys
on edistynytta: selkeét vies-
tintdkanavat sidosryhmien
valilla, saanndlliset palaute-
menettelyt seka sisdiset/toi-
mittajan kanssa tehtavét ar-
vioinnit. Hankinnan tavoitteet
selkedsti maaritellyt linjassa

4 Kyvykéis’

Toimittajariskeja halli-
taan aktiivisesti. Tehok-
kaat viestintédkanavat
olemassa. Toimiala-
benchmarkingia sopi-
muksille tehddan saan-
néllisesti. Toimittajahal-
lintaprosessit ovat stan-

Hankintastrategiaa arvioi-
daan saanndllisesti vastaa-
maan PK-strategian tar-
vetta. Formaalit sertifikaatit
palvelujen toimitukseen ole-
massa (esim. eSCM, ITIL).
Hankinta-prosesseja ja -
tyokaluja uusitaan jatku-

tajien valinnassa on paallekkaista PK:n tavoitteisiin. Hankinta- dardeja ja sopimukset vasti seka tarkoituksenmu-

taustaselvitystyo tarjoamaa. strategia on madritelty ja sisaltdvat insentiivit jat-  kaisia mittaamistapoja tut-

on minimaalista. viestitty. Keskitetty hankinto-  kuvalle parantamiselle. kitaan ja innovoidaan.
jen hallintamalli on olemassa

tukevine tydkaluineen.

6.8 Arvioinnin tuotteistettu viitekehys

Suoritetun arvionnin yhtend tavoitteena on sen tuotteistamisen mahdollisuus. Tuotteistamisen tarkoituk-
sena on pystya tulevaisuudessa toistamaan arviointi tai suorittamaan vastaavanlainen arviointi muille val-
tion konsernitoimijoille samoista nakékulmista kuin tassa arvioinnissa.

Tuotteistettu arviointi koostuu seuraavista ndkdkulmista:

— Teema —
Kustannus-
tehokkuus
Kustannus-
tehokkuus ja
tuottavuus Palvelu-
tuotannon
tuottavuus
Toimintamallin
kypsyystaso ja
Kypsyys asiakas-
lahtdisyys
Luotettavuus ja
toiminta-
varmuus
Palvelun
laatu
Kaytettavyys

Palvelukeskuksen tai palveluorganisaation kypsyysanalyysi voidaan suorittaa aina samalla tavalla riippu-
matta palvelun sisdllosta. Kypsyysanalyysin paaulottuvuudet ovat ohjaus ja strategia, palvelujen tuottami-
nen, organisaatio ja operatiivinen toiminta ja teknologia. Paaulottuvuudet ovat melko geneerisia palvelu-
organisaation toimintamallin elementteja. Ainoastaan operatiivisen toiminnan ja teknologian ulottuvuu-
dessa syvennytaan tarkemmin kyseisen substanssin kypsyyden ajureihin.
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Kypsyysanalyysin osa-alueet

Operatiivinen toiminta ja

Organisaatio

Ohjaus ja strategia Palvelujen tuottaminen

teknologia
Strateginen ohjaus Palvelumallit Organisaatio ja osaaminen Prosessit
Strategia ja toiminnan suunnittelu Palvelunhallinta Kulttuuri Jarjestelmat ja teknologiat
Palvelujen laajuus Hinnoittelu Kumppaneiden ja toimittajien hallinta
Johtamisjarjestelma Riskienhallinta Asiakkuudenhallinta

Kullekin paaulottuvuudella ja niiden tarkemmille alakokonaisuuksille on maaritelty viisiportainen kypsyys-
taso tiedostavasta johtavaa. Arviointikohteen nykytilan kypsyystaso maaritetdan joko haastattelulla tai ky-
selylld. Lisaksi maaritetdan realistinen tavoitetaso 2-3 vuoden aikajanteelle. Nykytilan ja tavoitetilan eron
mukaan muodostetaan kehitysalueiden priorisointi.

Kypsyysanalyysin eri tasot

® @

Palvelukeskuksella on hyvin rajoittunutta
tietoa, osaamista tai kyvykkyyttéd osa-

Suorittava Kyvykas Johtava

Palvelukeskus kehittaa kyvykkyyttaan Palvelukeskuksella on kyvykkyyttd osa- Palvelukeskus tydstaa aktiivisesti Palvelukeskus on kehittynyt ja toimii

alueella. osa-alueella. alueella ja toimii vakaasti. kyvykkyyksiensa kehittamista vahvasti osa-alueella. Palvelukeskus on
ohjaavien periaatteiden avulla. implementoinut kdyttéonsa ohjaavia
Toiminnan painopiste on siirtyméassa kéaytantoja, ja on vertailukohde muiden
vakaan toiminnan varmistamisesta toimijoiden silmissa.
kohti jatkuvaa kehittamista ja
optimointia.

Arvioinnin kustannustehokkuus ja tuottavuus seka palvelun laatu ndkékulmien ja niissa kaytettavien mit-
tareiden sisaltd muodostuu ainka kussakin substannssissa yleisesti kaytettdvistda mittareista. Myds vertai-
ludatan lahde vaihtelee nailla alueilla. Yleisesti suositeltavaa on kayttaa kaupallisia tietolahteita, jotta ar-
vioinnin toistettavuus sdilyy ja vertailudata kehittyy ajan myoéta.

Alla kuvattu taulukkomuodossa arviointi-osa-alueittain olennaisimmat arviointiin sisdltyvat vaiheet.

Kypsyysanalyysi Kypsyysanalyysin osa- Kypsyystasoa arvioidaan seuraavilla osa-alueilla

alueet
1. Ohjaus ja strategia

1.1. Strateginen ohjaus

1.2. Strategia ja toiminnan suunnittelu
1.3. Palvelun laajuus
1.4. Johtamisjarjestelma
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. Jarjestelmdt ja teknologiat
4.3. Kumppaneiden ja toimittajien hallinta
4.4. Asiakkuudenhallinta

Huom. Toisen tason osa-alueet ovat yllé tyypillisimmat arvioitavat
kohteet, mutta huomioitavaa on, etta nditéd on mahdollista modifioida
arvioitavan kohteen toimintamallin mukaiseksi.

Kypsyystason maaritta- Haastattelut
misen menetelma
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Kustannustehokkuus
ja tuottavuus

Palvelun laatu

Toimenpidesuosituk-
set

128

Kypsyysanalyysin eri
tasot

Nykytilan ja tavoitetilan
madrittaminen

Kehitysehdotukset

Vertailuaineiston ja
olennaisimpien mitta-
reiden maarittaminen

Datan kera@aminen

Vertailuanalyysi

Palvelun laadun ana-
lyysi

Toimenpidesuositusten
laadinta

Suoritetaan yksiléhaastattelut johtoryhman jasenille,
prosessinomistajille, mahdollisille asiakasneuvottelu-
kunnan jasenille sekd muille avainhenkildille.

Haastattelurunko

Haastattelurunko maaritellaan jokaiselle haastatelta-
valle erikseen riippuen taman toimenkuvasta.

Kypsyystason haastattelun tulokset arvioidaan kulle-
kin osa-alueelle erikseen seruaavalla kypsyystaso-ja-
ottelulla

Tiedostava
. Kehittyva
. Suorittava
. Kyvykas

u A wWN =

. Johtava
Huom. Kypsyystasot madritellaan kullekin osa-alueelle erikseen.

Suoritettujen haastatteluiden pohjalta arvioidaan
kohteen nykytila ja astetaan potentiaalinen tavoitetila
samalla pohjautuen taso-kuvauksiin.

Laaditaan nykytilan ja tavoitetilan eroanalyysin poh-
jalta kehitysehdotukset kullekin osa-alueelle.

Kustannustehokkuuden ja tuottavuuden arviointi pe-
rustetaan vertailuaineistoon peilaten, jotta saadaan
arvioitua toimijan oma taso.

1. Kerataan arvioinnin kohteelle soveltuva vertailuaineisto
2. Poimitaan arvioinnin kohteen mukaiset olennaisimmat kustanun-
stehokkuutta ja tuottavuutta kuvaavat verrokkimittarit.

Ldahteina esim. APQC, Gartner.

Kerataan arvioinnin kohteelta olennaiset datat, joista
saadaan muodostettua vertailuaineistoa vasten ver-
tailukelpoinen mittari.

Vertailuainestooa vasten vertailu

Peilataan tarkasteltavan kohteen suoriutumista koot-
tujen mittareiden perusteella ja analysoidaan tata
vertailuaineistoa vasten.

Vuositason muutosten vertailu

Analysoidaan suoriutumisen kehittymista tarkastelu-
vuosien valilla

Analysoidaan palvelun laatua asiakastyytyvaisyyden
kautta.

Kypsyysanalyysiin seka kustannustehokkuus- ja tuot-
tavuusanalyysiin perustuen laaditaan konkreettiset
toimenpidesuositukset kehitystavoitteiden saavutta-
miseksi.
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