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KEHA 2.0: KEHA-KESKUKSEN KEHITTAMINEN JA UUDISTUVA ROOLI

LOPPURAPORTTI

Tiivistelma

Kokonaisuutenaan arvioiden KEHA-keskus toimii varsin hyvin. Se on viiden toimin-
tavuotensa aikana vakiinnuttanut toimintansa ja lunastanut keskeiset tavoitteet,
jotka olivat sen perustamisen lahtokohtina. KEHA-keskuksen organisaatio toimii
aidosti monipaikkaisesti, ja monet siihen liittyvat haasteet on selatetty. Toimivien
vuorovaikutustyokalujen ja kdaytantojen ohella on kehitetty maaratietoisesti tehta-
vien paikkariippumattomuutta. Sielld luodut kdytannot toimivat hyvana esimerk-
kind monelle muulle valtakunnallisesti toimivalle organisaatiolle.

Hallinnollisten tukipalvelujen keskittaminen asiakasvirastoista KEHA-keskukseen
ndyttaisi mahdollistaneen kokonaisuuksien kehittymisen. Keskittaminen on useilla
mittareilla mitattuna parantanut tehokkuuden ohella palvelujen kuten vaste- ja
kasittelyaikojen seka asiakastyytyvdisyyden laatua seka vahentanyt poikkeamia ja
hallinnollisia valituksia.

Hallinnollisiin palveluihin kaytettavissa olevia resursseja on tasaisesti vahennetty, ja
resurssien niukkuus koettelee tuottavuuden parantumisesta huolimatta toimintaky-
kya. Osin resurssien vahyys nakyy kyvyssa vastata asiakasvirastojen tarpeisiin eten-
kin perustarpeista poikkeavissa tehtavissa.

Asiakasvirastot eivat kuitenkaan ole kaikilta osin tyytyvaisia KEHA-keskuksen tarjoa-
mien keskitettyjen palvelujen kokonaisuuteen. Hallinnollisten palvelujen ei koeta
kattavan asiakkaan koko tarvetta. Asiakasvirastoihin on jaanyt siirrettyihin kokonai-
suuksiin kytkeytyvia tehtavid, jotka kuormittavat etenkin johtoa ja esimiehia. Osaksi
kyse on digitalisaation tuomasta yleisesta kehityskulusta, jossa tehtavia siirtyy erilli-
siltd tukiresursseilta suoraan asiantuntijoille ja johdolle sahkoisten tydkalujen tuella.
Kyse on kuitenkin myos palvelukokonaisuuksien kattavuudesta.
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Vaikuttavuuden ndakokulmasta olisi keskeistd pystya kehittdmaan palvelukokonai-
suuksia siten, etta tukipalvelujen kokonaisuus katetaan mahdollisimman kattavasti
ja etta asiakasvirastot voivat keskittya ydintehtavansa suorittamiseen. Tama edellyt-
taa yhteista kehittamista ja nykyista vahvemmin asiakaskeskeista lahestymistapaa
KEHA-keskuksen hallinnollisten palvelujen kehittamisessa.

Suurimpana haasteena on, ettda KEHA-keskuksen rooli ja tulevaisuuden tahtotila
vaativat selkeyttamista. KEHA-keskuksen tulevaisuuden tahtotilasta on KEHA-kes-
kuksen sisdll3, sitd ohjaavissa tahoissa ja asiakasvirastoissa erilaisia ndkemyksia. Kes-
keisena jakavana ndkemyksena on keskittyminen puhtaasti hallinnollisiin tehtaviin
verrattuna KEHA-keskuksen kasvaneeseen rooliin substanssisidonnaisissa tehtavissa.

KEHA-keskuksen ohjaus vaatii seka selkeyttamista etta kehittamista. Strategisen
tason ohjaus on KEHA-keskusta ohjaavien ministerididen tehtava. Tyo- ja elinkein-
oministerio vastaa ELY-keskusten, TE-toimistojen ja KEHA-keskuksen hallinnollisesta
ohjauksesta. Ohjausta tehddan yhteistydssa muiden hallinnonalojen kanssa. Nykyi-
nen jarjestely ei muiden hallinnonalojen nakdkulmasta ole kuitenkaan tuonut niille
riittavaa lapindkyvyytta ja vaikutusmahdollisuuksia KEHA-keskuksen ohjaukseen.

KEHA-keskuksen strategisen tason moniohjausta tulee kehittaa siten, etta eri hal-
linnonalojen vuoropuhelu KEHA-keskuksen ohjauksesta on lapindkyvaa ja jatkuvaa
erityisesti KEHA-keskuksen ELY-keskuksille tarjoamien hallintopalvelujen tuottami-
sen ja kehittamisen osalta.

Asiakasvirastojen roolin selkeyttamisen ja vahvistamisen merkitys operatiivisessa
ohjauksessa kasvaa, kun digitalisaatio etenee ja kun uusia ratkaisuja kehitetaan
mm. tiedolla johtamisen tarpeisiin. Asiakasvirastojen tarpeiden ja kumppanuuden
vahvistamiseksi yhtena keinona olisi ELY-keskusten ja TE-toimistojen edustuksen
tuominen KEHA-keskuksen johtoryhmaan.

KEHA-keskuksen rooli ty6- ja elinkeinoministerion hallinnonalan kokonaisuudessa
poikkeaa selvasti sen roolista suhteessa muiden hallinnonalojen kokonaisuuksiin.
Nama tehtavat tulisi eriyttda omaksi kokonaisuudekseen, jolla on oma erillinen ra-
hoituksensa ja erillinen valtakunnantason sisaltdéohjaus. Samalla on kuitenkin huo-
lehdittava, ettd henkildston yhteiskaytto kehittamishankkeissa sdilyy. Poikkeavasta
roolista johtuen kokonaisuuden ohjaus tulisi rakentaa vahvasti vuoropuhelevaksi
asiakasvirastojen, KEHA-keskuksen ja ministerion valilla. KEHA-keskuksen tekemisia

10
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TEM:in hallinnonalan kehittamisen osalta ohjattaisiin yhtena kokonaisuutena. Eriyt-
taminen mahdollistaisi myds uusien substanssisidonnaisten valtakunnallisten tuki-
tehtavien toteuttamisen KEHA-keskuksessa.

Tiedonhallinnan tydkalujen, yhteisten alustaratkaisujen ja infrastruktuurin rakenta-
misessa KEHA-keskus on ottanut maaratietoisia askelia. Tata kehitysta tulee jatkaa,
mika edellyttda resurssien ja muiden kykyjen vahvistamista seka kaikille osapuolille
selkedn kehitystyon rahoitusmallin ratkaisemista.

Viranomaisten yhtendinen valtakunnallinen ja selked viestinta kansalaisille ja yri-
tyksille on merkittava voimavara kaikilla hallinnonaloilla. Yhtendinen valtakunnal-
linen viestintd ei kuitenkaan tarkoita alueellisten erityispiirteiden jattamista pois
viestinnastd. KEHA-keskuksen tehtdvaa aluehallinnon viestinndssa on vahvistettava
siten, etta viestinnan ammattilaiset huolehtivat keskitetysti kaikesta ELY-keskusten
ja TE-toimistojen viestinndn ammatillisesta tuesta. Asiakasvirastot keskittyvat tuo-
maan alueellisia erityispiirteita viestinnan sisaltoon.

Uudet jarjestelmaratkaisut vaativat KEHA-keskukselta laaja-alaista osaamista ja ky-
vykkyytta. Tama edellyttaa seka uuden osaamisen hankkimista organisaation ulko-
puolelta etta sisaista kouluttautumista. Se vaatii my0s selkedta ja yhtenaista kehitys-
hankkeiden hallinta- ja lapivientimallia, johon sitoutuvat seka KEHA-keskus etta sen
asiakasvirastot.

KEHA-keskus on nuori organisaatio, jossa suurelle osalle henkildstdsta oman yksi-
kon tavoitteet ja tehtavat ovat selkeita. Sen sijaan KEHA-keskus kokonaisuutena on
jaanyt monille epaselvemmaksi. Tata voidaan hdlventaa esimerkiksi sisaiselld vies-
tinnalla ja yhteisilla tilaisuuksilla. Koska tavoitteena on kuitenkin luoda aito kump-
panuus asiakasvirastojen kanssa, liialliseen KEHA-identiteettiin panostamisen sijaan
tulisi korostaa kuulumista virastokokonaisuuteen, jolla on laaja-alainen tehtava-
kenttd suomalaisen yhteiskunnan hyvinvoinnin kehittamisessa.

1"



TYO- JA ELINKEINOMINISTERION JULKAISUJA 2020:59

1 Arviointihankkeen lahtokohdat,
tavoitteet ja toteutus

1.1 Lahtokohdat

Valtion virastoista ja laitoksista tehddan arviointeja sdidnnéonmukaisesti. Etenkin toi-
mintaympadriston muuttuessa on tarkoituksenmukaista aika ajoin tarkastella katta-
vasti toimintaa ja rakenteita niiden tarkoituksenmukaisuuden seka vaikuttavuuden
varmistamiseksi.

KEHA-keskuksen toimintaymparistddn on kohdistunut viime vuosina merkittavia
muutosvoimia. Useat rinnan etenevat muutosajurit vaikuttavat tai voivat vaikuttaa
KEHA-keskuksen toiminnalle ja roolille asetettaviin odotuksiin. Muuttuvan toimin-
taympariston tarpeisiin vastaaminen edellyttaa yha tiiviimpaa yhteistyota ELY-kes-
kusten, TE-toimistojen, KEHA-keskuksen ja myds muiden sidosryhmien valilla.

Asiakasnakokulman kasvava merkitys edellyttda kokonaisvaltaista uudistumista ja

digitalisoituvat palveluketjut uudenlaisia kyvykkyyksia. Nopeasti muuttuva ympa-
ristd on haaste osaamisen ja tydhyvinvoinnin yllapitamiselle ja kehittamiselle.

1.2 Tavoitteet ja keskiset arviointikysymykset
KEHA-keskuksen arvioinnin tavoitteet voidaan jakaa kahteen toisia tukevaan osaan:

1. Laaditaan ulkopuolinen arviointi KEHA-keskuksen nykyisesta toiminnas-
ta ja mahdollisuudesta vastata tuleviin tarpeisiin.

12
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2. Tuotetaan toiminnan kehittamiseksi vaihtoehtoisia ndkemyksia ja toi-
mintamalleja KEHA-keskuksen toiminnan kehittamiseksi.

KEHA-keskuksen toiminnan kehittamisen keskeiset osa-alueet ja kysymykset ovat:

o KEHA-keskuksen toiminnan painopisteet suhteessa nykyisiin, ennakoita-
vissa oleviin ja poikkeusoloissa ilmenneisiin palvelutarpeisiin ja tehtdvien
painopisteiden muutoksiin

e KEHA-keskuksen kyky kehittda toimintaansa

e KEHA-keskuksen roolin ja tydnjaon selkeyttaminen suhteessa ELY-keskuk-
siin, TE-toimistoihin ja muihin sen asiakkaisiin ja kumppaneihin

¢ KEHA-keskuksen tehtavien ja palvelujen vaihtoehtoiset kehittamisen suun-
nat (skenaariot)

e KEHA-keskuksen ohjauksen kehittaminen

1.3 Tyon lapivienti

Ty6 kaynnistyi laajalla tiedonkeruulla. Saatavilla oleva kirjallinen aineisto keréttiin ja
koostettiin ja relevantit Iahdeaineistot seulottiin nykytilan kuvausta ja arviointityota
varten. Kirjallisena aineistona hyddynnetiin muun muassa seuraavia aineistoja: oh-
jaus- ja suunnitteluasiakirjat, organisaatiokuvaukset, toimintakertomukset, prosessi-,
toiminnan-, palvelu- ja arkkitehtuurikuvaukset, henkil6sto- ja asiakas-/sidosryhmaky-
selyt (ml. VMBaro), itsearvioinnit, aikaisemmat selvitykset, seurannan mittarit, indi-
kaattorit, toteumatiedot jne.

Tiedonkeruu sisalsi kirjallisen aineiston ohella varsin laajan tiedonkeruun haastatte-
luin seka henkildstolle suunnatun séhkdisen kyselyn.

Haastateltavina olivat:

o KEHA-keskuksen avainhenkil6t

¢ Asiakkaiden ja sidosryhmat (TE-toimistot, ELY-keskukset, muut asiakkaat ja
valitut muut sidosryhmat) avainhenkil6t

e Ohjaavien tahojen (TEM:n muiden ohjaavien ministerididen ja virastojen)
avainhenkilot

13
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Véliraportin jalkeen pidettiin kolme tydpajaa:

1. KEHA-keskuksen kehittaminen ja uudistuva rooli (KEHA 2.0), jo-
hon osallistuivat paaasiassa KEHA-keskuksen johto ja yksikéiden
avainhenkil6t

2. KEHA-keskuksen tehtdvien ja palvelujen kehittdmisskenaariot, osallistu-
jina KEHA-keskuksen johto, asiakasvirastojen johto ja ohjaavat tahot

3. KEHA 2.0:n roolit ja vastuut, osallistujina KEHA-keskuksen johto, asiakas-
virastojen johto ja ohjaavat tahot

Seuraavassa kuvataan karkeasti kokonaisuuden eteneminen yli yksittaisten osako-
konaisuuksien.

Tiedonkeruu (kirjallinen aineisto, haastattelut, sahkdiset kyselyt)

Havainnot, analyysi ja nykytilan kuvaus

Alustavat johtopaatokset - Valiraportointi (9/2020)

Johtopaatoksien jalostaminen ja kehitystarpeet (10/2020)

Tydpaja: Tydpaja Johdon tydpaja
Kyvykkyydet, toiminnan kehit- Tehtévien- ja palvelujen kehittami- Rooli ja tehtévénjako, ohjauksen
taminen, toimintamallit (KEHA- nen, skenaariotarkastelu (KEHA- kehittaminen (ohjaavat tahot, sidos-
keskuksen avainhenkilot, kehittajat ~keskuksen avainhenkilot, johto, ryhmat, KEHA johto)

+ mahd. sidosryhmat

Arvioinnin tulokset ja kehittamissuositukset (11/2020)

Kuvio 1. arviointityon vaiheet.

Organisaation strategiseen ja toiminnalliseen arviointiin hyddynsimme
arviointikehikkoa, jonka jasennys on yndenmukainen yleisesti kdytetyn (uudistetun)
tulosprisman ja CAF-arvioinnin kanssa. Kehikon lahtokohtana ovat organisaatiota
ohjaavat periaatteet kuten sen perustehtdva seka ohjausasiakirjojen ja strategian
asettamat tavoitteet. Ohjaavat periaatteet asettavat vaateet organisaation
toiminnalle ja rakenteille.
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Seuraavaan kuvaan on koottu organisaatioarvioinnin kehikon keskeinen sisalto.

TOIMEENPANOKYVYN ARVIOINTI
Organisaation kyvykkyys toteuttaasille asetettuja tavoitteita

TULOSTEN ARVIOINTI

Organisaation kyky aikaansaada

Toimeenpanokyky

« Palvelujen ja tuotteiden tuottaminen kehittdminen,

OHJAAVAT PERIAATTEET (e . ) . - . tavoiteltuja tuloksia ja vaikutuksia
F 3 seuranta sekd asiakas-/sidosryhmatarpeisiin vastaaminen
Vhteiskunnallinen / asiakas tarve E:é * Palvelukanavat ja —prosessit HENKILOSTOTULOKSET
aniclivErel - Palvelujen ja tehtdvien asiakastarve sekd kattavuus Henkildstomittaukset (esim. VMBaro)
v Suorituskykytulokset
Strategia, painopisteetja A s Osaa'mlsenjf)hta.m|.r1en:“suun.nlt“tely, henkilgstdvoima- L ASIAKAS-JA KANSALAISTULOKSET
strategiset tavoitteet T S vaojen hallinnointi sekd kehittaminen L Sisaiset ja ulkoiset indikaattorit
}V\ & - Osaamisen hyddyntaminen: tunnistaminen, rakenteet (K)
E « Ty6hyvinvointi ja sen edistdminen S KESKEISET SUORITUSKYKYTULOKSET
Perustehtava s E Tuloksellisuus ja kustannusvaikuttavuus
E S+ Kumppanuus-ja sidosryhmétoiminta T Toiminnan tehokkuus
T 2 « Asiakkuuksien -ja asiakassuhteiden hallinta
g « Talouden hallinta YHTEISKUNNALLISET VAIKUTUKSET
Arvoperusta 2 . Tiedolla johtaminen Ulkoiset indikaattorit

« Infran hallinta ja johtaminen (ICT, tilat) Sisdiset suorituskykymittarit

« Henkiloston kokemus
« |hmisten valiset suhteet (tiimi, kumppanuus,

yksilollisyys. ...)
« Arvojen toteuttaminen

«Johtamis-ja toimintakulttuuri

NNy
-eJuIwio]

« Strategian toiminnallistaminen: suunnan médritys sekd
mission, vision ja arvojen toteuttaminen

* Suorituskyvyn ja jatkuvan kehittymisen johtaminen

« Henkilovoimavarojen tuki ja motivaation edistaminen

* Suhteet poliittisiin paattajiin ja sidosryhmiin

« Johtamisjarjestelmdn rakenne, seuranta ja mittarit

pw)s3fiefsiweyor

Miten organisaatiorakenne tukee strategisten
tavoitteiden toimeenpanoa?

auusyey

Kuvio 2. organisaatioarvioinnin kehikko.
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2 Kokoava arvio

Kokonaisuutenaan arvioiden KEHA-keskus toimii varsin hyvin. Toimintaa on onnis-
tuttu jatkuvasti kehittamaan, ja rakenteet tukevat nykyisen toiminnan tehokasta
toteuttamista. Organisaatiossa on edelleen aistittavissa nuoren organisaation intoa,
innostusta ja toimeen tarttumista. Sisaisesti siilloutunut rakenne nakyy kuitenkin eri-
laisina organisaatiokulttuureina ja johtamistapoina seka tietokatkoksina ja osaltaan
rajoittaa kykyjen hyddyntamista.

2.1 KEHA-keskus on vakiinnuttanut toimintansa ja
lunastanut paikkansa

KEHA-keskus on viiden toimintavuotensa aikana vakiinnuttanut toimintansa ja lu-
nastanut ne keskeiset tavoitteet, jotka olivat sen perustamisen lahtdkohtina. Perus-
tamisvaiheen haastavasta yldsajosta, toiminnan valtakunnallisesta organisoitumi-
sesta ja epdyhtenadisista alueellisista toimintamalleista on paasty yhtendisiin tehok-
kaisiin prosesseihin. Palvelujen ja niiden tuottamisen prosessien kehittamiseen seka
digitalisointiin on panostettu.

KEHA-keskuksen organisaatio toimii aidosti monipaikkaisesti, ja monet siihen liitty-
vat haasteet on selatetty. Toimivien vuorovaikutustydkalujen ja kdytantdjen ohella
on kehitetty maaratietoisesti tehtavien paikkariippumattomuutta. Paikkariippu-
mattomuutta hyddynnetadn tehokkaasti erikoistumisen mahdollistamisessa ja
tyokuormituksen tasaamisessa valtakunnallisilla tyjonoilla. Monipaikkaisuuden ja
valtakunnallisten prosessien osalta KEHA-keskus ja sielld luodut kdytannot toimivat
hyvana esimerkkina monelle muulle valtakunnallisesti toimivalle organisaatiolle.
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Hallinnollisten tukipalvelujen keskittaminen asiakasvirastoista KEHA-keskukseen
nayttdisi mahdollistaneen kokonaisuuksien kehittymisen. Prosesseja on kehitetty,
virtaviivaistettu ja digitalisoitu. Lisaksi keskittdmisen tuomat suuremmat resurssit
ovat mahdollistaneet erikoistumisen. Keskittaminen on useilla mittareilla mitat-
tuna parantanut tehokkuuden ohella palvelujen laatua kuten vaste- ja kasittelyai-
koja ja asiakastyytyvdisyytta (etenkin loppuasiakkaiden kohdalla) seka vahentanyt
poikkeamia ja hallinnollisia valituksia. KEHA-keskus pystyy yha pienemmilla
resursseilla tuottamaan kdynnistysvaihetta laajempaa palvelukokonaisuutta ja
vastaamaan yha suurempiin toiminnallisiin volyymeihin. Kdytettavissa olevia
resursseja on tasaisesti vdhennetty, ja resurssien niukkuus koettelee tuottavuuden
parantumisesta huolimatta toimintakykya. Osin resurssien vahyys nakyy kyvyssa
vastata asiakasvirastojen tarpeisiin etenkin perustarpeista poikkeavissa tarpeissa.

2.2 KEHA-keskuksen rooli ja tulevaisuuden tahtotila
vaativat selkeyttamista

KEHA-keskuksen tulevaisuuden tahtotilasta on KEHA-keskuksen sisdllg, sita oh-
jaavissa tahoissa ja asiakasvirastoissa erilaisia ndkemyksia. Ristedvien ndkemysten
vuoksi KEHA-keskuksen on oma identiteetti ei ole taysin vahvistunut. Keskeisena
jakavana ndakemyksena on keskittyminen puhtaasti hallinnollisiin tehtaviin ver-
rattuna KEHA-keskuksen kasvaneeseen rooliin substanssisidonnaisissa tehtavissa.
Ydintehtadvana on tarjota keskitettyja hallinnollisia palveluita. KEHA-keskuksella on
toisaalta tehtavig, joissa se on suoraan tekemisissa loppuasiakkaiden kanssa esimer-
kiksi maksatuspalveluiden toteuttajana ja sahkoisten palvelualustojen ylldpitdjana.
Valtakunnallisen yhdenmukaisuuden merkityksen kasvaessa seka digitalisaa-

tion ja tukipalvelujen kehittyessa luonnollinen kehitys ohjaa kohti yha tiiviimpaa
kytkeytymista substanssitehtdviin. Toimintamallien uudistaminen digitalisaatiota
hyddyntden edellyttaa substanssilahtoista valtakunnallista kehittamista, jossa roo-
lien, omistajuuden ja vastinparin I6ytyminen on valilla haastavaa. Tulevaisuuden
roolin selkeyttaminen edellyttaa yhteista keskustelua.

Oman lisénsa edelld kuvattuun luonnolliseen kehityskulkuun ovat tuoneet suunnit-
teilla olevat merkittavat tydvoimapalveluihin kohdistuvat kansalliset rakenteelliset
ja toiminnalliset uudistukset seka koronakriisin hoitoon liittyvat kansalliset tehta-
vat. Valtakunnallisesta nakdkulmasta tyollisyyspalvelut hajautuvat kuntakokeilujen
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myo6ta. Tyollistymista edistdvien monialaisten palvelujen ja jatkuvan oppimisen
tukirakenteita on tarkasteltava uudelta pohjalta rakenteiden uudistuessa ja digi-
talisaation merkityksen kasvaessa. Siiloutumista ja pirstaloitumista on pyrittava
vahentamaan. Digitalisaatio edellyttaa jarjestelmien ja tiedon yhteen toimivuutta
saumattomien palveluketjujen rakentamiseksi. Rakenteelliset uudistukset tarjoavat
toisaalta mahdollisuuksia integroida palvelukokonaisuuksia digitalisaatiota hyodyn-
tden, ja toisaalta merkittdavana uhkakuvana on jarjestelman pirstoutuminen kansal-
lisella tasolla. Muutos edellyttaa nopealla aikataululla edistettavia valtakunnallisia
uudistuksia toimintamalleihin ja niita tukeviin tietojarjestelmiin. KEHA-keskus on
tukenut ty6- ja elinkeinoministeriota naihin liittyvissa uudistuksissa.

KEHA-keskuksen tulevaisuuden roolin ohella my&s sen nykyinen rooli on osin epa-
selvd, ja harmaita alueita on tunnistettavissa paljon eri osa-alueilla. Varsinaisten
hallinnollisten perustehtavien kattavuudesta ja niiden osalta tydnjaosta asiakasvi-
rastojen kanssa on eridvid nakemyksid, ja kaytannot eroavat yhtendistamisestd huo-
limatta paikallisesti. Yhtena kipupisteena ovat olleet hallinnollisen yhtendistamisen
menettelyt, KEHA-keskuksen yhtendistamisen edistamisen mandaatin ulottuvuus
eri tehtavakokonaisuuksiin ja tasapainoilu valtionhallinnon yhtendisten kdytanto-
jen velvoittavuuden, asiakasvirastojen ohjauksen seka KEHA-keskusta ohjaavien
tahojen ohjauksen vililla. Merkittdvimmat harmaat alueet liittyvat asiakasvirastojen
substanssiin tiiviisti kytkeytyviin tehtaviin kehittdmishankkeissa. Ndissa hankkeissa
tarve, odotukset ja vastuut eivat aina ole selvig, ja toimijoiden valinen epaselva
tyonjako on aiheuttanut haasteita.

2.3 Organisaatio on siiloutunut

KEHA-keskus on edelleen erillisten yhteen organisaatioon koottujen toimintojen
kokonaisuus, jossa yksikoiden vdliset synergiat jaavat vahiin. Tehtavakokonaisuuk-
sittain on onnistuttu hyvin yhtendistamaan eri virastojen erilaiset kaytannot ja kyvyt
valtakunnallisesti johdetuiksi yhtendisiksi kokonaisuuksiksi. Sen sijaan eri tehtava-
kokonaisuudet toimivat erillisind toisistaan. Resurssien yhteiskdytté on vahaista ja
haastavaa. Johtamiskulttuurit ja kdytannot eroavat toisistaan. Vuoropuhelu ja tie-
don vilitys yksikoiden valilla toimivat puutteellisesti, ja tehtavia jaa yksikdiden va-
liin harmaalle "ei kenenkaan vastuulla olevalle” alueelle. Rakenteeseen nahden poi-
kittaisten tehtavien lapivienti on siiloista johtuen haasteellista, mika nakyy etenkin
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asiakasvirastoille toteutettavissa suurissa kehityshankkeissa, joihin tarvitaan resurs-
seja useammasta KEHA-keskuksen yksikosta.

KEHA-keskuksen nykyisen toiminnan rakentaminen on edellyttanyt merkittavia pa-
nostuksia tehtavakokonaisuuksien valtakunnalliseen yhdenmukaistamiseen ja pro-
sessien kehittdmiseen. Taman urakan lapiviemiseksi ns. linjaorganisaatiomalli on yk-
sittdisten kokonaisuuksien ohjauksen kannalta selkedana ja tehokkaana rakenteena
ollut perusteltu ja todennakoisesti toimivin organisoitumisen malli. Nyt olisi kuiten-
kin aika siirtya kehityksessa seuraavaan vaiheeseen, jossa KEHA-keskusta johdet-
taisiin nykyista vahvemmin yhtena kokonaisuutena. Siiloutumisen vahentaminen
mahdollistaisi kykyjen kokonaisvaltaisemman hyddyntamisen, tukisi kokonaispalve-
lun tarjoamista asiakkaille ja edistaisi yhtendisempaa toimintakulttuuria, henkilos-
ton yhteenkuuluvuuden tunnetta ja valillisesti tydhyvinvointia.

2.4 Asiakasvirastot odottavat kokonaispalvelua -
tehtavia valunut virastoihin

Asiakasvirastot eivat ole kaikilta osin tyytyvaisia KEHA-keskuksen tarjoamien kes-
kitettyjen palvelujen kokonaisuuteen. Vastuuhenkildiden tydmaaran koetaan osin
kasvaneen, mika myos nakyy tyytymattomyytena KEHA-keskuksen palveluihin.

Hallinnollisten palvelujen ei koeta kattavan asiakkaan koko tarvetta. Asiakasvirastoi-
hin on jaanyt siirrettyihin kokonaisuuksiin kytkeytyvia tehtavia, jotka kuormittavat
etenkin johtoa ja esimiehid. Osaksi kyse on digitalisaation tuomasta yleisesta kehi-
tyskulusta, jossa tehtavia siirtyy erillisilta tukiresursseilta suoraan asiantuntijoille ja
johdolle sahkoisten tydkalujen tuella. Kyse on kuitenkin myos palvelukokonaisuuk-
sien kattavuudesta.

Asiakasvirastojen keskeiset hallinnolliset tehtavat ja niiden toteuttamisen resurssit
siirrettiin KEHA-keskuksen perustamisen yhteydessa sinne. Palvelujen yhtendistami-
sen ja kehittamisen myota palvelukokonaisuudet ovat virtaviivaistuneet, mutta sa-
malla yksittdiset palvelut ovat kaventuneet ja etddntyneet asiakkaista. Aikaisemmin
omat tukiresurssit ovat voineet joustavasti ja moninaisissa tehtavissa tilannekohtai-
sestikin palvella organisaatiota. Vastaava lahipalvelujen joustavuus ei keskitetyssa
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kokonaisuudessa ole mielekkdasti toteutettavissa. Vastapainoksi saadaan tasalaatui-
suutta, tehokkuutta ja erikoistumista.

Ratkaistakseen palvelujen kattamattomuuden haasteen asiakasvirastot ovat pal-
kanneet tukiresursseja mm. viestintaan seka henkilosto-, talous-, toimisto-, kehit-
tédmis- ja koulutuksen koordinointitehtaviin. Tehtavien valuminen takaisin asiakas-
virastoihin syo keskittamisen hyotyja. Resurssien ja tyon paallekkaisyys vahentaa
tuottavuushyotyd, minka lisaksi keskeisena hydtyna nahty valtakunnallinen yhden-
mukaisuus rapautuu.

Vaikuttavuuden nakoékulmasta olisi keskeista pystya kehittamaan palvelukokonai-
suuksia siten, ettd tukipalvelujen kokonaisuus katetaan mahdollisimman kattavasti
ja ettd asiakasvirastot voivat keskittya ydintehtavaansa. Tama edellyttaa yhteista
kehittamista ja nykyista asiakaskeskeisempaa lahestymistapaa KEHA-keskuksen
hallinnollisten palvelujen kehittdmiseen. KEHA-keskuksella on hyvaa kokemusta ja
osaamista palvelumuotoilujen asiakaslahtoisesta ja asiakasvirastojen kanssa lop-
puasiakkaille suunnattujen palvelujen kehittamisesta. Naita oppeja tulisi hyddyntaa
laajemmin myds virastokokonaisuuden sisdisten tukipalvelujen kehittdmiseen vai-
kuttavuuden edistamiseksi.
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3 KEHA-keskus osana kokonaisuutta

3.1 Rooli kokonaisuudessa ja lisaarvon tuottaminen

KEHA-keskus tuottaa palveluja padasiassa ELY-keskuksille ja TE-toimistoille. KEHA-kes-
kuksen onnistumista mitataan sen asiakasvirastojen toiminnan tehokkuudella ja
vaikuttavuudella. KEHA-keskus tarjoaa asiakkailleen tyokalut, joiden avulla ne toteut-
tavat julkisen hallinnon substanssitehtavidan omassa asiakasrajapinnassaan.

VAIKUTUKSET - VAIKUTTAVUUS
Loppuasiakkaat (henkildt, organisaatiot)

Eri asiakasryhmien

i Palvelut i tarpeisiin vastaaminen
Alueelliset Alueelliset

ekosysteemit - ) ekosysteemit i isyhteistyd

. y ,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, Palveluketjut I y Vlranomalsyhtelstyo
Ohjaus: (esim.AVIt)
: G, e Digitalisaatio kasvattaa

Aluega Digitaaliset palvelut ® roolia

valtakunnallisuus !
Loppuasiakaspalvelut - asiakasrajapinnassa
frogie g cue
Operatiivinen “ @ Ketteryjs ja
i e = reagointikyky:
. & . ’ —

substanssi R i Resurssien liikkuvuus,
P S ohjaus, yhtendisyys?

- i ih.m: B e

Strateginen - o L
il it Rooli kehittamisessa?

e e .
o ’ (kokonaiskuva)
L e, Tietohallintopalvelut
9 = Strategiaja kehittaminen /
Henkildstd, talouspalvelut, juridiset
TE-toimistot Virastopalvelut ELY-Keskukset

OHJAAVAT TAHOT JA OHJAUS

TEM, LVM, YM, MMM, SM, OKM, Vayla, Ruokavirasto

Kuvio 3. KEHA-keskus ELY-keskusten ja TE-toimistojen tukena.
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3.1.1 KEHA-keskuksen tehtavat

Kehittamis- ja hallintokeskus hoitaa seuraavat elinkeino-, liilkenne- ja ymparis-
tokeskusten seka tyo- ja elinkeinotoimistojen tehtavat (valtioneuvoston asetus
1392/2014 elinkeino-, liikkenne- ja ympadristokeskuksista):

. kirjanpitoyksikko- ja talousjarjestelmatehtavat

. henkilstohallinnon tehtavat

. tietohallinnon ohjaustehtavat, palvelut ja palveluhankinnat

. Yhteiset viestintapalvelut ja viestintdpalveluhankinnat

. yhteiset valmiustehtavat

. yleishallinnon tehtavat

. yhteiset sisdiset koulutus- ja kehittamistehtdvat seka niiden hankinnat

0O N O L1 AN =

. tukien ja avustusten maksamista, kdyton valvontaa ja takaisinperintaa
koskevat tehtavat, joista saadetaan erikseen

Lisaksi kehittamis- ja hallintokeskus antaa elinkeino-, liikenne- ja ymparistokeskus-
ten, tyo- ja elinkeinotoimistojen henkildstojen seka asiakkaiden tasapuolisen kohte-
lun ja tehtdvien valtakunnallisesti yhdenmukaisen hoitamisen kannalta tarpeelliset
ohjeet tehtavikseen saddetyissa kehittamis- ja hallintoasioissa seka avustusten mak-
samista, kdyton valvontaa ja takaisinperintaa koskevissa tehtavissa.

Kehittamis- ja hallintokeskus hoitaa edella mainittujen tehtavien lisaksi elinkeino-,
liilkenne- ja ymparistokeskusten, tyo- ja elinkeinotoimistojen, aluehallintovirastojen
ja digi ja vaestotietovirastolle tietohallintopalveluja. Tietohallintopalveluina kehit-
tamis- ja hallintokeskus kehittaa, tuottaa ja hankkii sahkoisia palveluja ja tietojarjes-
telmid seka hoitaa muita vastaavia sille sdddettyja ja maarattyja tehtavia.

Edella mainittujen tehtavien lisaksi KEHA-keskuksen osana on Siviilipalvelukeskus,
jonka tehtavat on madritelty siviilipalveluslaissa (28.12.2007/1446).

KEHA-keskuksen ydintehtavana on tuottaa hallinnollisia palveluja asiakasvirastoille
ndiden palvelujen prosessien tehokkuudesta, kehittdmisesta ja laadukkaasta to-
teuttamisesta vastaten. Taman lisaksi KEHA-keskukselle on maaritelty rooli hallin-
nollisten menettelyjen yhdenmukaistamisessa, mika edellyttaa ohjeistuksen avulla
asiakasvirastojen toiminnan ohjausta hallinnollisissa asioissa. Virastojen keskindinen
rooli eroaa tassa kohtaa KEHA-keskuksen ydintehtavana olevasta asiakasvirastojen
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palvelemista ohjaavasta roolista. Tama poikkeava rooli edellyttad molemminpuo-
lista ymmarrysta.

3.1.2  KEHA-keskus asiakasvirastojen tuottavuuden edistajana

KEHA-keskukselle on sen tulossopimuksessa kirjattu seuraava toiminta-ajatus:

KEHA-keskus vaikuttaa ELY-keskusten ja TE-toimistojen tulostavoitteiden to-
teuttamiseen jarjestamalla ja tuottamalla yhteisia kehittamis- ja hallintopalve-
luja yhteisty0ssa virastojen kanssa ministerididen ja muiden ohjaavien tahojen
strategioiden ja ohjauksen mukaisesti. Samalla KEHA-keskus ohjaa ja tukee
ELY-keskuksia ja TE-toimistoja hallinnollisten menetelmien yhdenmukaistami-
sessa ja toiminnan toteuttamisen seurannassa.

KEHA-keskuksen keskeisena missiona on hoitaa ELY-keskusten (15) ja TE-toimistojen
(15) hallinto ja kehittamistyd, jotta asiakasvirastot voivat keskittya omien
ydintehtaviensa toteuttamiseen:

e tuottamalla ministeridille ja keskusvirastoille talous ja henkiléstéhallinnon
tietoja, joita ne tarvitsevat ohjaustehtdvdssaan

e toimimalla neuvotteluviranomaistehtavissa eli neuvottelemalla virkamies-
ten tydehdoista

¢ hoitamalla avustusten kuten palkkatuen maksamisen, kdyton valvonnan ja
takaisinperinnan

e yhdenmukaistamalla ELY-keskusten ja TE-toimistojen toimintaa, jotta kan-
salaiset saisivat yhdenmukaista palvelua eri puolilla Suomea

¢ kehittamalla virastojen henkiloston osaamista, johtamista ja esimiestyota,
tyohyvinvointia, asianhallintaa, strategiatyotd, ennakointia, toiminnan laa-
tua ja digitaalista palveluliiketoimintaa

Monilla osa-alueilla missiota on toteutettu hyvin. KEHA-keskus on vakiinnuttanut
toimintansa, ja palvelujen keskittaminen nayttaisi tuoneen merkittavia tuottavuus-
hyotyja. Lisdksi ELY-keskusten toimintaa on yhdenmukaistettu.

KEHA-keskus on toiminut monipaikkaisesti perustamisestaan lahtien. Lahtokohdat

ovat olleet haastavia: 30 erillista hallintoa, Suomen pitkat etdisyydet, monipaikkai-
suuden haasteet johtamiselle, virastokentan sisdisen viestinnan ja viestintdkanavien
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yhtenaistdminen, monta eri tavalla toimivaa talousyksikkoa, vaihtelevat periaatteet
osaamisen kehittamisessad, 30 erillista henkilostdhallintoa, vaihtelevat maksatuksen
kasittelyt ja vertailukelpoisen tiedon kokoaminen yhteen.

KEHA-keskus toimii aidosti monipaikkaisena virastona, jossa tyontekijat tyoskente-
levat ympari Suomea ja jossa tiimit kokoontuvat virtuaalisesti. Tama on haastanut
perinteiset johtamisen ja viestinndn menetelmat. Johtamisen lahtdkohtana ovat
tyon suorittamispaikan asemesta tyon tulokset. Modernia viestintateknologiaa ja
virtuaalisia tyovalineitd kayttoon ottamalla monipaikkainen toimintamalli on pys-
tytty toteuttamaan seka johtoa etta henkilostoa tyydyttavalla tavalla.

Virastojen sisdista viestintdd on maaratietoisesti kehitetty ja yhdistetty. Esimer-

kiksi kun virastoilla oli alemmin omat intranetit, joihin tehtiin tiedotteista omat
versiot, haasteena oli, etta moninkertaiset viestit sekoittivat viestintaa. KEHA-
keskuksen Taimista on tullut keskeinen tiedonvalityskanava, joka tukee modernia
paikkariippumatonta ty6ta. Tydmateriaali on saatavilla pilvipalvelusta 24/7 laitteella
kuin laitteella. Lisdksi tiimien jasenet tavoittavat toisensa virtuaalisilla valineilla si-
jainneista rippumatta.

Lisda haasteita ovat tuoneet tarkastelun kohteena olevan virastokokonaisuuden
(ELY-keskusten, TE-toimistojen ja KEHA-keskuksen) ohjauksen harmaat alueet, suu-
ret kehittamishankkeet ja pandemian aiheuttamat haasteet erityisesti tydévoima-
hallinnossa.

3.2 KEHA-keskuksen rakenne ja toimintakyky

KEHA-keskus on linjaorganisaatio, joka on organisoinut sille kuuluvat palvelutehta-
vat seitsemaan yksikkoon. Ndista nelja tuottaa hallintopalveluja asiakasvirastoilleen.
Tietohallinto- ja viestintdyksikko vastaa asiakasvirastojen sahkoisten palvelujen ja
jarjestelmien seka ICT-infrastruktuurin ja tietoturvallisuuden yllapidosta. Toiminnan
kehittdmisen yksikko vastaa TE-toimistojen ja ELY-keskusten substanssipalvelujen

ja prosessien kehittdmisen tuesta seka virastojen osaamisen ja johtamisen kehitta-
misesta. Siviilipalveluskeskuksen tehtdavat on maaritelty siviilipalveluslaissa. Yksikon
toiminta ja tehtavat eroavat selkedsti KEHA-keskuksen muusta toiminnasta.

24



KEHA 2.0: KEHA-KESKUKSEN KEHITTAMINEN JA UUDISTUVA ROOLI

LOPPURAPORTTI
ELY - ja TE-johdon tuki toimintaympariston seuranta
KEHA-keskuksen viestinta Strategiatydn tuki, asiakkuus
Sisinen valvonta jalaatutyd
Ennakointi ja JOHDON TUKI

KEHITTAMINEN

TE- ja ELY-palvelujen
kehittdminen

Osaamisen ja johtaimisen
kehittdminen

Prosessien kehittdmisen
tuki

TALOUSPALVELUT | TIETOHALLINTO
JAVIESTINTA

HENKILOSTO-JA ASIANHALLINTA -  [RSMAKSAIUS
LAKIPALVELUT JAVIRASTO-
Tyonantaja- PALVELUT

TEM
hallinnonalan

toiminto kansalliset
Palvelusuhdeasiat™§ Asianhallinta maksatus-tehtavat

Henkildsto- Toimitila-asiat
suunnittelu Virastopalvelut

Sisdinen laskenta

ja raportointi Tietohallinnon
ohjaus ja

Menojen kasittely | kehittéminen

Sahkaiset palvelut

LVM, YM ja MMM e )
ja jarjestelmat

masksatustehtavia

Tulojen késittely

Rekrytoinnin
tuki

Tydsuojelu
Tyoterveys
Oikeudelliset
palvelu (ml.
Takaisinperintd)

Toimintameno-

hankinnat EMKR 2014-2020
maksatukset ja
tarkastukset

Kirjanpito
Janp IT-palvelut SIVIILIPALVELUSKESKUS
Matkahallinto

Tietoturvallisuus

Siviilipalveluasiat

Viestintd

Kuvio 4. KEHA-keskuksen organisaatio.

KEHA-keskus on nuori virasto, ja sen toiminta ja sen tuottamat palvelut kehittyvat
koko ajan. Seuraavassa kuvataan sen yksikdiden toimintaa ja tilannetta nykytilassa,
sen palvelujen kattavuutta ja henkiloston arviota yksikon roolin selkeydestd, johta-
misesta ja tyotyytyvaisyydesta.

Henkil6sto- ja lakipalvelut

Yksikko on 16ytényt hyvin oman roolinsa. Henkildstopalvelujen keskittdminen
KEHA-keskukseen on yhtendistanyt kdytdantoja ja mahdollistanut erikoistumi-
sen ja osaamisen kasvattamisen seka prosessien kehittamisen. Kehittamisen ja
keskittdmisen myota toiminta on tehostunut: resurssit ovat pienentyneet kayn-
nistysvaiheesta noin 11 %. Nykyinen resursointi riittad normaalioloissa, mutta
korona ja TE-hallinnon uudistukset haastavat lahiaikoina resurssien riittavyyden.

Yhtendistaminen ja ohjeistukset on toteutettu panostamalla eri tasojen valiseen vuo-
ropuheluun ja valmistelun aikaiseen yhteistydhon. Alkuvaiheen kipuilujen jalkeen
yksikko on [0ytanyt paikkansa, ja asiakasvirastotkin ovat hyvdksyneet sen roolin yhte-
naistamisessa ja ohjeistuksissa. Yksikkd pyrkii kumppanuustyyppiseen yhteistyosuh-
teeseen asiakasvirastojen kanssa. VM ohjaa monessa asiassa toimintamalleja.
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Lakipalvelut tukevat esimerkiksi tydsuhteisiin liittyvissa geneerisissa kysymyksissa.
Substanssikysymyksiin ei resurssisyista pystyta vastaamaan, eika se ole yksikon roolina.

Yksikdn palvelut vastaavat varsin hyvin asiakastarvetta ja kattavat kohtalaisen hyvin
koko asiakastarpeen. Tydnjaossa asiakasvirastojen kanssa on kuitenkin harmaita
alueita. ELY-keskuksissa ja TE-toimistoissa on edelleen pienessa maarin paallekkaista
tyota tekevia resursseja. Osa tehtdvista on valunut asiakasvirastoille, eikd osaa re-
sursseista ole alun perinkdan siirretty KEHA-keskukseen. Talta osin paallekkaisyys
sy tuottavuushyotya.

Rekrytoinnin tuen osalta prosessia olisi mahdollista kehittdaa kattavammaksi. Nyt
asiakasvirastojen esimiehille ja johdolle jaa paljon hallinnollisia tehtadvia, mika ei ole
tuottavuuden ja laadun kannalta kaikilta osin mielekasta. Haaste on tiedossa, mutta
resurssisyista siihen ei ole pystytty vastaamaan.

Tyoterveysasioissa yksikdn rooli on kasvanut. Asiakasvirastoiden olisi pitkalla aika-
valilla kannattavaa panostaa tyéhyvinvointiin ja sairaspoissaolojen vahentamiseen
toimintansa tueksi.

Henkil6sto- ja lakipalvelut yksikdssa suhtaudutaan melko kriittisesti johtamiseen eri
tasoilla seka erityisesti tdiden organisointiin. Tyon sisaltoon ollaan yksikdssa varsin
tyytyvaisia, mutta palkkaukseen ja sen perusteisiin ollaan jopa tyytymattomampia
kuin muissa yksikoissa. Oman osaamisen kehittamismahdollisuuksiin ollaan melko
tyytyvaisia. Tydyhteison toimintakulttuuriin suhtaudutaan hieman keskimaaraista
kriittisemmin, mutta tyd ja toimintaymparistoon ollaan varsin tyytyvaisia.

Asianhallinta ja virastopalvelut

Yksikko on 16ytanyt varsin hyvin oman roolinsa sekd pystynyt kehittamaan palveluja
yhtenaistamalld ja digitalisoimalla niitd. Etenkin perusvirastopalvelujen ja asianhal-
linnan osalta toiminta on kehittynyt viiden vuoden aikana, ja selkeita tuottavuus-
hyotyja on saavutettu. Toimitilojen osalta yleinen trendi kohti monitoimitiloja ja ti-
lan tarpeen vaheneminen tehostavat osaltaan kokonaisuutta. Yksikon resurssit ovat
tehtdvaalueen tuottavuuskehityksestd johtuen vdahentyneet kdynnistysvaiheesta
noin 32 %, ja kehitys jatkunee myos lahivuosina.
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Yksikko tukee muita yksikoitd hankintojen toteuttamisessa. Varsinaiseen hankin-
tojen keskittamiseen tai tiiviimpaan koordinointiin ei ole kuitenkaan vield paasty
KEHA-keskuksen sisalla eika asiakasvirastoissa. Yksikon rooli hankinnoissa voisi olla
nykyista merkittavampi, mika mahdollistaisi nykyista koordinoidummat keskitetyt
hankinnat ja niiden hyddyt. Etenkin valtakunnallinen koordinointi tuottaisi merkit-
tavia hyotyja.

Yksikon tuottamat palvelut vastaavat varsin hyvin asiakastarvetta ja kattavat kohta-
laisen hyvin koko asiakastarpeen. Tyonjaossa asiakasvirastojen kanssa on kuitenkin
harmaita alueita. Asiakasvirastoihin on valunut virastopalveluihin liittyvia tehta-
vid, joita hoitamaan on hankittu toimitilakoordinaattoreita ja vastaavia resursseja.
Talta osin paallekkaisyys syo tuottavuushyotya. Toimitila-asioissa asiakasviraston ja
KEHA-keskuksen roolit suhteessa vuokranantajaan (Senaatti-kiinteistoihin) aiheut-
tavat paikallistasolla valilla haasteita. Virastopalvelujen osalta asiakasvirastoissa ei
etenkdan kdytannon tyon tasolla olla kaikilta osin selvillda KEHA-keskuksen vastuulla
olevan tehtavakokonaisuuden sisallosta.

Asianhallinta- ja virastopalvelut yksikon henkil6ston tyytyvaisyys on henkildstoky-
selyiden perusteella viraston keskiarvoa. KEHA-keskusta pidetaan hyvana tyopaik-
kana, jossa koko KEHA-keskuksen tasolla téiden organisointia tulisi kehittaa.

Maksatusyksikko

Maksatustoimintojen keskittaminen KEHA-keskukseen on yhtendistanyt kaytan-
toja, mahdollistanut erikoistumisen, (valtakunnallisten) prosessien kehittamisen ja
digitalisoinnin seka tehostanut merkittavasti toimintaa. Tehostumisesta huolimatta
resurssit ovat kasvaneet kaynnistysvaiheesta 18 %. Resurssien kasvu johtuu kasva-
neista tehtavista. Maksatusyksikko palvelee ELY-keskusten ja TE-toimistojen lisaksi
useita muita hallinnonaloja.

Maksatus on volyymitoimintaa. Maksatusten maara on merkittava (n. 430 000 mak-
satuspaatosta vuodessa) ja vastuiden maara erittdin huomattava, lahes miljardi
euroa. Yksikdssa on organisoiduttu valtakunnalliseen matriisimalliin, jossa erikois-
tuneet tiimit hoitavat oman alueensa tehtdvia monipaikkaisessa tydymparistossa
tyoskentelya tukevien kdytantojen, prosessien ja digitaalisten tyokalujen avulla.
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Maksatuksen palvelujen laatu on vuosien aikana parantunut, ja loppuasiakaspalaut-
teet ovat viime aikoina olleet erinomaisia. Yksikon mielesta maksatustehtavia voisi
keskittaa lisaa ja myos osuutta kokonaisuudessa laajentaa. Etenkin pienempien
maksatuskokonaisuuksien toteuttaminen hajautetusti on harvoin tehokkuuden

tai laadun nakokulmasta mielekdsta. Myos suurempien maksatuskokonaisuuksien
(esim. rakennerahastoihin liittyvien maksatusten) keskittamista kannattaisi tarkas-
tella. Digitalisaatio tehostaa prosesseja, mahdollistaa automaatiota ja edistaa lapi-
nakyvyytta.

Maksatusyksikon henkil6ston tyytyvdisyys on henkilostokyselyiden perusteella
viraston keskiarvoa. Koska yksikdn tyd perustuu noudatettaviin ohjeisiin ja saan-
toihin, arvio mahdollisuuksista vaikuttaa tyon sisaltéon ja uusien tydmenetel-
mien ja -tapojen kokeilumahdollisuudet ovat rajoitetumpia kuin muissa yksi-
koissa. Palkkauksen arviot noudattavat myds viraston yleista trendia samoin kuin
kehityskeskustelujen arvostus.

Talouspalvelut

Asiakasvirastojen taloustoimintojen keskittaminen KEHA-keskukseen on yhtenaista-
nyt kdytantdja, mahdollistanut erikoistumisen, (valtakunnallisten) prosessien kehit-
tamisen ja digitalisoinnin seka tehostanut toimintaa. Yksikon resurssit ovat vahen-
tyneet kdynnistysvaiheesta noin 17 %.

Taloustoimintojen prosesseja on kehitetty, ja ne ovat sekd valtakunnallisesti yh-
denmukaisia etta noudattavat valtionhallinnon yhteista rakennetta (VK, Palkeet).
Toiminta on jaettu ryhmiin alueittain volyymituotteiden kuten menojen kasittelyn
ja kirjanpidon osalta. Muilta osin toimitaan valtakunnallisesti. Yhtendistamista on
toteutettu eri tason vuoropuheluun panostamalla ja valmistelun aikaisella yhteis-
tyolla. Yhtenadistamistd ja parhaiden kaytantojen kayttoonottoa koskevan mandaa-
tin puuttuminen on kuitenkin hidastanut kehittamista.

ELY-keskuksissa ja TE-toimistoissa on edelleen pienessa maarin taloushallinnon
yksikon kanssa paallekkaista tyota tekevia resursseja. Osa tehtavista on valunut
asiakasvirastoille, eika osaa resursseista ole perustamisen yhteydessa siirretty KE-
HA-keskukseen.
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Etenkin Y-vastuualueella on omia taloushallinnon resurssejaan. Keskittdminen edis-
taisi tehokkuutta, taloustoimintojen laadukasta toteutusta ja kokonaisuuden yh-
denmukaisuutta.

Virastojen johdon ja ohjaavien tahojen taloustietoisuuden lisdédminen seka tiedon
tuottaminen virastojen ja niiden eri kokonaisuuksien johtamisen tueksi ovat palve-
lujen kehittdmisen seuraava vaihe, jossa asiakasvirastoja varten tuotetaan tiedolla
johtamista tukevaa talouden seurantaa, jalostetaan raportointitietoja ja kehitetdaan
analyysityokaluja.

Talouspalvelut-yksikon henkildston tyytyvaisyys on henkil6stokyselyiden perus-
teella viraston keskiarvoa. Johtamiseen ja tdiden organisointiin yksikdssa ollaan kui-
tenkin selvasti tyytyvaisempia kuin virastossa keskimaarin.

Tietohallinto ja viestinta

Yksikon tehtavakentta on KEHA-keskuksen perustamisesta lahtien ollut varsin sel-
ked. Haasteina ovat 1dhinnd olleet asiakaskentan rajaus ja resurssien kohdentaminen.
Tietohallintopalveluita tarjotaan ELY-keskusten, TE-toimistojen ja KEHA-keskuksen
ohella laajalle asiakaskunnalle sekd TEM:n hallinnonalalla ettd sen ulkopuolella (esim.
aluehallintovirastoille). KEHA-keskus tuottaa tyo- ja elinkeinoministeridlle mittavia
hallinnonalan yhteisia jarjestelmia. Lukuisien jarjestelmahankkeiden toteuttamisen
keskindinen hallinta tuottaa haasteita, silla KEHA-keskus ei voi itse paattaa hankkei-
den priorisoinnista. Viestintapalvelujen resurssit jdivat perustamisvaiheessa asiakasvi-
rastojen vastustuksesta johtuen padosin keskittamatta.

Oman toiminnan seka tarvittavien kykyjen kehittamiseen on panostettu enna-
koiden ja suunnitelmallisesti. Yksikko vetda laajempaa yhteistyona toteutettavaa
digikehittamisohjelmaa, jolle on selva tarve KEHA-keskuksessa, TE-toimistoissa ja
ELY-keskuksissa. Laajenevista tehtdvista johtuen yksikon resurssit ovat lisdanty-
neet kdynnistysvaiheesta noin 14 %. Samaan aikaan esim. toteutettavien hankkei-
den kustannusarvioilla arvioitu volyymi on noussut KEHA-keskuksen olemassaolon
aikana yli 100 %. Lisaksi yksikolla on tehtavid, joiden kustannusvastaavuutta ei ole
tarkasteltu perustamisen jalkeen.

Digitalisaatiokehittamishankkeissa yksikko kytkeytyy tiiviisti asiakasvirastojen subs-
tanssin kehittamiseen, ja talta osin rajanveto toiminnan kehittamisyksikon kanssa
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on valilla hailyva. Myds TEM:n ohjaus substanssisidonnaisessa digitalisaatiokehitta-
misessa pirstoutuu, eika selkead vastinparia kaikissa tilanteissa ole [6ydettavissa.

Yksikdn palvelut ja rooli vaihtelevat asiakasryhmittdin. ELY-keskuksille, TE-toimis-
tolle, TEM:lle ja KEHA-keskukselle tarjotaan yhteistydssa substanssia palvelevaa
digi- ja ratkaisukehittamista seka jarjestelmien yllapito, verkkopalvelu ja viestinta-
palveluita. Lisaksi ELY-keskuksille ja TE-toimistoille tarjotaan tietohallintopalvelut,
arkkitehtuurien hallinta, tietoturva ja tietosuojapalvelut. Siviilipalvelukeskukselle
tuotetaan sen tarvitsemat ICT-palvelut. Muiden asiakkaiden suuntaan toimitaan
palvelukeskusmaisesti.

Peruspalvelut toimivat hyvin. Yksikkd vastaa huomattavan suuren jarjestelmako-
konaisuuden hallinnasta ja kehittamisestd. Kehitysprojekteja on samanaikaisesti
menossa lukuisia. Asiakasvirastot ovat varsin tyytyvaisia palveluihin kokonaisuudes-
saan. Palvelut kattavat asiakastarpeen pddosin hyvin. Kehittdmisen priorisoinneista
johtuen pienempiin digitalisointitarpeisiin (asiointiin) ei aina pystyta vastaamaan
odotetusti etenkaan L- ja Y-vastuualueilla.

Tiedolla johtamista tukevien palvelujen (esim. Myllyn) kehittamiseen ja kokonai-
sarkkitehtuurin hallintaan on panostettu. Niiden osalta tarve on kasvava.

Viestintapalvelujen resurssit ovat niukat ja toimintamahdollisuudet rajalliset suh-
teessa tarpeeseen. Viestintdresurssien vahvistamiseen olisi selked tarve myds toi-
mintaympariston muutos huomioon ottaen. Samalla tulisi arvioida asiakasvirasto-
jen paallekkaisten resurssien rooli viestinnassa.

Tietohallinto ja viestintd yksikon henkildston tyytyvadisyys johtajuuteen on yleisesti
muun viraston kanssa samalla tasolla, mutta johdon ja esimiesten kykyyn organi-
soida tyotehtavia suhtaudutaan kriittisesti. Tyon sisaltoon ja vaikuttamismahdolli-
suuksiin ollaan kauttaaltaan tyytyvadisa. Osaamiseen ja kehittymiseen toivotaan yk-
sikdssa enemman tyonantajan tukea oppimisen tueksi. Yksikossa ollaan tyytyvaisia
tyoyhteison toimintakulttuuriin kauttaaltaan. Tyo- ja toimintaymparistdon, etatyo-
mahdollisuuksiin ja tydvalineisiin ollaan tyytyvaisia. Yksikdssa ollaan myds melko
tyytyvaisia keskindiseen vuorovaikutukseen mutta tyytymattomia valmistelusta ja
paatoksista viestimiseen. Tydnantajakuvaan ja arvoihin ollaan yksikssa keskimaa-
rdisen tyytyvaisia muihin yksikoihin verrattuna. Virasto koetaan melko hyvaksi ty6-
paikaksi, ja arvio tydhyvinvoinnista saa hyvat arvosanat.
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Toiminnan kehittaminen

Toiminnan kehittaminen yksikon tehtavat ovat sidoksissa asiakasvirastojen varsinai-
sen substanssitehtdvien toteuttamiseen ja niiden kehittamiseen. Yksikdn rooli eroaa
siten olennaisesti hallinnollisten palvelujen toteuttamisesta.

Yksikdn toiminnan paapaino on digitalisaatiohankkeissa, niihin kytkeytyvien palve-
lujen ja prosessien kehittamisessa seka tydvoimapalvelujen muutosten toimeenpa-
non tukemisessa. Muita tehtavia ovat asiantuntijuuden vahvistaminen (osaamisen

johtaminen ja koulutukset) asiakasvirastoissa, asiakasvirastojen toiminnan kehitta-
misen tukeminen ja kehittdmishankkeiden fasilitointi.

KEHA-keskuksen perustamisesta lahtien kehittamistoiminnon rooli ja mandaatti on
ollut osin epaselva seka asiakasvirastoille etta ohjaaville tahoille etta KEHA-keskuk-

selle. Toiminnan kehittamisyksikko ei ole onnistunut |16ytamaan selkeda hyvaksyttya
roolia kokonaisuudessa. Eri sidosryhmien ristedvat intressit vaikeuttavat tata.

Vuoropuhelussa ja resurssien hyddyntamisessa ristiin KEHA-keskuksen sisalla eri yk-
sikdiden valilla on siiloutuneesta rakenteesta johtuen haasteita, mika osaltaan hei-
kentaa kehittamisyksikon toimintamahdollisuuksia.

Toiminnan kehittamisyksikon resursointia on vahvistettu huomattavasti kaynnisty-
misvaiheesta, jolloin yksikdssa tydskenteli vain 16 henked ja sen tehtdvankuva oli
huomattavan suppea. Viimeisen 3 vuoden aikanakin lisdysta on ollut noin 21 % ja
nykyisin yksikossa tyoskentelee 42 henkil6a. TE-digi-hanke ja muut tydvoimapoliitti-
siin uudistuksiin kytkeytyvat muutokset ovat edellyttaneet resurssien kasvattamista.

Asiakasvirastojen nakdkulmasta toiminnan kehittamisyksikon palvelut nayttavat
ohuilta, silld suuret kansalliset kehittdamishankkeet eivat ndy suoraan virastoihin.
Asiakkaat odottavat tukea etenkin osaamisen kehittamiseen, ja tahan ei nykyisilla
resursseilla ole pystytty vastaamaan kattavasti. My0s asiakasvirastojen toiminnan
kehittdmisen tuki ndyttaytyy ohuena.

Kehittdmistehtavissa on paallekkaisyyksia asiakasvirastojen oman tekemisen, minis-

terion kehittamisresurssien seka KEHA-keskuksen tietohallinta- ja viestintayksikon
digitalisaatiokehittamisen kanssa.
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Toiminnan kehittamisyksikon henkilostotyytyvaisyyskyselyissa nakyy kriittisyytta
viraston johtamista kohtaan. Téiden organisointi saa esimiestasolla erityisen huo-
not ja johdon tasolla viela huonommat arvosanat. Myds ylimman johdon toimin-
nassa suunnanndyttadjana ja esimerkkina nahdaan kehitettavaa ja tyon tavoitteiden
selkeydessa parannettavaa. Tyo koetaan keskimaarin haastavammaksi, motivoivam-
maksi ja innostavammaksi kuin muissa yksikdissa. Palkkauksen suhteen yksikko on
vahemman kriittinen kuin muut yksikot. Osaamisessa ja oppimisessa yksikkoé nou-
dattelee viraston keskiarvoa. Tydyhteison toimintakulttuuri saa yksikdssa hieman
keskiarvoa alhaisemman arvion. Ty6- ja toimintaymparisto koetaan hyvaksi. Tyossa
koetaan kuitenkin epdvarmuutta muita enemman: tydpaikan menetysta peldtaan,
ja tyon hallinnan tunne on muita vahaisempi. Naista syista tyohyvinvoinnin arvioi-
daan olevan vahaisempaa kuin muissa yksikoissa. Myos kokemus tyopaikan hyvyy-
desta on vahdisempi kuin viraston muissa yksikoissa.

Johdon tukiyksikko

KEHA-keskuksen ja sen asiakasvirastojen toimintaymparistd muuttuu erittdin no-
peasti ja joskus hyvin arvaamattomalla tavalla, kuten viimeaikaiset tapahtumat ovat
osoittaneet. Tulevaisuuden haasteet ovat moniulotteisia ja keskindisriippuvia, jossa
paatoksenteossa vaaditaan laajaa ymmarrystd monimutkaisista kokonaisuuksista.
Johdon tukiyksikon tehtdvana on tuottaa virastokokonaisuudelle tietoa toimin-
taymparistossa tapahtuvista muutoksista tulevaisuuden kehityskulkuja hahmotta-
valla ennakointityolla.

Toimintaymparistdn seurannan ja ennakointitydn avulla se tukee ELY-keskusten,
TE-toimistojen ja KEHA-keskuksen johtoa strategiatydssa, asiakkuuksien hoidossa
ja laadunohjauksessa. Lisdksi johdon tukiyksikko vastaa KEHA-keskuksen sisdisesta
valvonnasta ja riskienhallinnasta. Haasteellisista tehtavista huolimatta niihin kay-
tetty tydpanos on viidessa vuodessa pudonnut noin 70%. Yksikon resurssit ovat
alhaiset suhteessa kasvaviin tarpeisiin. Etenkin nopeasti kehittyvat tiedolla joh-
tamisen mahdollisuudet seka siihen liittyvien kyvykkyyksien kasvattamiselle olisi
tarvetta. Tiedolla johtaminen ja analytiikka mahdollistaisi uudenlaisten palvelujen
tuottamisen, mutta nykyisilla resursseilla ei ole mahdollista toteuttaa tarvittavia ke-
hityspanostuksia.

Henkilostokyselyissa johdon tukiyksikon henkiloston arviot ovat positiivisem-
pia kuin KEHA-keskuksen koko henkilokunnat keskiarvot. Vastaajat ovat erittdin
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tyytyvaisia tyo- ja toimintaymparistdon. He ovat sitoutuneista viraston tavoitteisiin.
Myds yhteistyd KEHA-keskuksen eri yksikdiden ja asiakasvirastojen kanssa sujuu
vastaajien mukaan sujuvasti. KEHA-keskuksen rooli suhteessa asiakasvirastoihin ja
viraston ohjaajiin ei ole kuitenkaan tdmdankaan vastaajaryhman mukaan selkea.

KEHA-keskuksen palvelut ovat tehokkaasti toteutettuja, mutta asiakastarpeen huo-
mioimiseen palvelujen kehittamisessa on syyta kiinnittaa entista enemman huo-
miota tulevaisuudessa. Myds kehityskeskustelut osaamisen ja kehittymisen tukena
eivat toimi kovin hyvin ja tiedonkulussa organisaation sisdlla on vastaajien mielesta
puutteita.

Siviilipalveluskeskus

Siviilipalveluskeskus on KEHA-keskuksen muusta kokonaisuudesta erillinen koko-
naisuus. KEHA-keskus toimii hyvana kotipesdna varsin pienelle ja erityistehtavaa
hoitavalle yksikolle, joka hyotyy keskuksen yhteisista fasiliteeteista. Siviilipalvelukes-
kuksen talousasioita hoitava henkil6std on organisatorisesti sijoitettu KEHA-keskuk-
sen talousyksikkdon.

Siviilipalveluskeskuksen toimintaa on tehostettu ja tukitoimintoja ulkoistettu.
Synergiat muun KEHA-keskuksen toiminnan kanssa ovat vahdiset. Rahoitus
keskuksen toiminnalle tulee osin oman siviilipalvelusmomentin kautta, vain
henkilostokulut tulevat KEHA-keskuksen budjetista.

Siviilipalveluskeskuksella on omat palvelunsa, oma asiakaskuntansa ja omat
sidosryhmansa. Sen toimintaa ohjaa siviilipalveluslaki, jonka uudistamista
parlamentaarinen komitea tydstda. Muutokset lainsadadanndssa voivat
tulevaisuudessa vaikuttaa olennaisesti yksikdn tehtaviin ja toimintaan.

3.3 KEHA-keskuksen rooli yhtenaisten menettelyjen
edistajana
KEHA-keskukselle on valtioneuvoston asetuksessa annettu tehtavaksi edella lapi-

kaytyjen tehtavien lisaksi antaa valtakunnallisesti yhdenmukaisen hoitamisen kan-
nalta tarpeelliset ohjeet sdddetyissa kehittdmis- ja hallintoasioissa. Tama tehtdva on
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vahvasti sidoksissa KEHA-keskuksen tietohallintopalveluihin, joiden tehtdvana on
kehittaa, hankkia ja yllapitaa sahkoisia palveluja ja tietojarjestelmia ELY-keskusten ja
TE-toimistojen kayttoon. Prosessien kehittaminen ja niiden digitalisointi edellytta-
vit yhtendisten menettelyjen kdyttdonottoa. Lisdksi koko valtionhallintoa ohjataan
kohti yha yhdenmukaisempia hallinnollisia kdytantoja ja tukiprosesseja. Tata kehi-
tystd ohjaavat osaltaan VM, VNK ja valtionhallinnon yhteiset palvelutuottajat.

Tuki- ja hallintopalvelujen yhdenmukaistamistehtavassa on tormatty ristiriitaan
asiakasvirastojen ja KEHA-keskuksen valilla. Asiakasvirastot kokevat, ettd KEHA-kes-
kus ohjaa niiden tehtavien toteuttamista. KEHA-keskus taas katsoo toteuttavansa
yhdessa sovittua kehittamistyota ja ohjeistavansa uudistusten kayttoonottoa.

Taman ristiriidan poistamiseksi, asiakastarpeiden priorisoimiseksi kehitystyossa ja
kaikkien osapuolten sitouttamiseksi asiakasvirastojen roolia yhtendistamis- ja kehi-
tystydn valmisteluvaiheessa tulisi vahvistaa. ELY-keskusten ylijohtajakokouksen ja
TE-toimistojohtajien verkoston roolina tulisi olla uusien kehittamiskohteiden tuomi-
nen KEHA-keskuksen valmisteltaviksi. KEHA-keskuksen tulisi valmistella kehittamis-
toimenpiteet, minka jéilkeen ylijohtajakokouksen ja TE-toimistojohtajien verkoston
tehtavana olisi priorisoida ja koordinoida hankkeet.

Kaikki uudistukset eivat lahde liikkeelle asiakastarpeesta, vaan osa niistd johtuu
valtionhallinnon yhteisten kaytantdjen tuomisesta virastokokonaisuuden kayttoon.
Na@makin uudistukset taustoineen ja perusteluineen pitaisi tuoda ylld mainittuun
asiakasvirastojen yhteiseen kasittelyyn. Yhteinen kasittely tukee niiden tarkoituk-
senmukaisen toimeenpanon suunnittelua ja toimii myos ennakoivana viestinta-
kanavana asiakasvirastoihin pdin, jotta ne voivat valmistautua ajoissa uudistusten
kayttoonottoon ja soveltamiseen.

Koska tavoitteena on koko virastokokonaisuuden vahva kumppanuus, ELY-keskus-
ten ja TE-toimistojen edustajat voisivat osallistua KEHA-keskuksen johtoryhmatyos-
kentelyyn. Tall6in asiakasnakdkulma olisi jatkuvasti lasna keskuksen paatoksente-
ossa. Védrinkasityksiltd valtyttdisiin, ja samalla asiakasvirastot sitoutuisivat viemaan
uudistukset osaksi virastojen arkea.
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3.4 KEHA-keskuksen ohjauksen haasteet

Valtioneuvoston asetuksessa elinkeino-, liilkenne ja ymparistokeskuksista
(1392/2014) maaritellaan KEHA-keskuksen ohjaus hyvin lyhyesti:

Tyo6- ja elinkeinoministerio huolehtii siitd, etta kehittdmis- ja hallintokeskuk-
selle laaditaan tulostavoiteasiakirja. Tyo- ja elinkeinoministeri6 seka valtiova-
rainministerio laativat yhdessa tietohallintopalvelujen tulostavoitteet.

Asetus ei maarittele tarkemmin muiden hallinnonalojen roolia ohjauksessa, vaikka
KEHA-keskus toimii monialaisessa ymparistossa. On kuitenkin useiden hallinnona-
lojen etujen mukaista varmistaa, ettei KEHA-keskuksen hallintopalvelujen toteut-
tamiseen allokoituja resursseja kdyteta ty6- ja elinkeinoministerion hallinnonalan
substanssisidonnaisten palvelujen kehittamiseen. Koska muiden hallinnonalojen
roolia tulosohjauksessa ei asetuksessa ole tarkemmin maaritelty, kaytdanté on muo-
dostunut siten, ettd ELY-keskuksia ohjaavat ministeriot kasittelevat hallintopalvelu-
jen osalta myos KEHA-keskuksen tulosohjausta. Tulosohjauksen lapindkyvyytta ja
tiedonvaihtoa eri intressitahojen valilla on syyta edelleen kehittda epaselvyyksien ja
vaarinkasitysten valttamiseksi.

Haasteena on TEM:n hallinnonalan tehtaviin liittyva ohjaus, jossa on kasvavaa tar-
vetta valtakunnalliseen koordinaatioon, yhdenmukaistamiseen ja operatiiviseen oh-
jaukseen erityisesti merkittavissa digikehityshankkeissa. Toimijoiden (KEHA-keskuk-
sen, TE-toimistojen, ELY-keskusten ja TEM:n) epdselvat roolit hallinnonalan kehitys-
hankkeissa ovat haaste ohjaukselle. KEHA-keskuksen nakdkulmasta hallinnonalan
(TEM) yhtendinen dani kuuluu heikosti, ja toisaalta KEHA-keskuksen heikko man-
daatti vaikeuttaa hankkeiden etenemista.

3.5 KEHA-keskuksen rooli ja ohjauksen kehittaminen

KEHA-keskuksen rooli ja tulevaisuuden tahtotila vaativat selkeyttamistd. KEHA-kes-
kuksen sisalld, ohjaavissa tahoissa ja asiakasvirastoissa on eri ndkemyksia siita, mil-
lainen KEHA 2.0:n tulisi olla. Keskeinen jakava ndakokulma on, pitaisikd KEHA-kes-
kuksen keskittya yksinomaan hallinnollisten geneeristen palvelujen tuottamiseen
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ja kehittamiseen vai niiden ohella enenevissa maarin tyo- ja elinkeinoministerion
hallinnonalan substanssisidonnaisten tehtavien tukemiseen ja kehittamiseen.

KEHA-keskuksen nykyinen rooli on osin epaselvd, ja harmaita alueita on paljon.
Naita ovat mm. asiakasvirastoille tarjottavien palvelujen kattavuus, hallinnollisen
yhtendistdmisen menettelyt ja substanssiin kytkeytyvat tehtavat kehittdmishank-
keissa.

On herannyt kysymys, kuka johtaa digitalisten palvelujen kehittdmista ELY-keskus-
ten ja TE-toimistojen osalta. On nadhty, ettei selkeda yhteista ohjeistusta tai ohjausta
sahkaoisten palvelujen toimintalogiikkaan koko valtionhallinnon osalta ole. Osa
ELY-keskuksia ohjaavista tahoista on myds tuonut esiin sen, ettd KEHA-keskus pri-
orisoi tyo- ja elinkeinoministerion hallinnonalan substanssisidonnaisten tehtavien
kehittamista muiden tehtavien kustannuksella. Toisaalta kaikki ohjaavat tahot ovat
yhteisessa PMO- verkostossa ja aluehallinnon digitalisaation johtoryhmassa, jossa
KEHA-keskuksen ICT-kehittamista priorisoidaan.

Yhtena vaihtoehtona on erottaa tyo- ja elinkeinoministerion hallinnonalan subst-
anssisidonnaisten tehtavien kehittaminen hallinnollisten palvelujen tuottamisesta
ja kehittamisesta. Kummallekin tehtédvaalueelle annetaan oma budjetti ja omat tu-
lostavoitteet. Tama ratkaisu lisdisi toiminnan lapinakyvyytta ja selkeyttdisi ohjausta.
Eriyttamisen yhteydessa on madritettava selkeat pelisaannot esimerkiksi yhteisten
alustaratkaisujen rahoituksen periaatteista.

Eriyttamisen jalkeen myds ohjaus voitaisiin eriyttaa: hallintopalvelujen tuottamista
ja kehittamista ohjattaisiin eri hallinnonalojen kesken kaikille lapindkyvana yhtei-
sena prosessina, ja vastuu tulosohjausasiakirjojen laatimisesta sailyisi kuitenkin tyo-
ja elinkeinoministeridssa asetuksen mukaisesti. TEM vastaa oman hallinnonalansa
substanssikehittamisen tulosohjauksesta sille maaritellyn erillisen budjetin raa-
meissa. Taman alueen kehittdmisen sisaltokehitysta ohjaavat asiakasvirastot ylijoh-
tajakokouksen ja TE-toimistojen johtajaverkostojen kautta.

Kaikille yhteisessa digitalisaatiokehittdmisessa KEHA-keskuksella on kehittami-

sen asiantuntijaorganisaationa suuri merkitys. Sen tulisi olla merkittdvassa roolissa
saaddsvalmistelussa, keskustelua avattaessa ja erilaisia vaihtoehtoisia ratkaisuja ra-
kennettaessa.
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Eriyttaminen mahdollistaisi nykyistd paremmin uusien substanssisidonnaisten
tehtavien tuomisen KEHA-keskukseen. Kansallisten rakenteiden uudistuminen luo
tarpeita valtakunnallisille tukirakenteille, joiden osalta olisi luontevaa tarkastella
KEHA-keskuksen mahdollista roolia. Tyo- ja elinkeinoministerion hallinnonalalla on
kaksi keskeista ekosysteemia: elinkeinotoiminnan kehittamisen seka tyollistymisen
ja rekrytoinnin ekosysteemit. Molempiin kytkeytyy merkittava maara toimijoita.
KEHA-keskuksella on merkittava rooli ndiden ekosysteemien alustojen rakentajana
ja yllapitajana. Ekosysteemit rakentuvat pitkalti kokoavien digitaalisten alustojen,
tietovarantojen ja tietovirtojen mahdollistamina. Kokonaisarkkitehtuurin hallinta on
keskeistad ja edellyttaa koko valtionhallinnon tasoista koordinointia. KEHA-keskuk-
sella on hyvat kyvyt tukea kokonaisuutta, ja silla on tassa jo nykyiselladn aktiivinen
rooli. Kehitys edellyttda kuitenkin resurssien ja avainosaamisen vahvistamista.

Naihin ekosysteemeihin kytkeytyy toiminnallisia tukikokonaisuuksia, joiden tarkoi-
tuksenmukaista sijoittumista uudistuvassa rakenteessa on mietittava. Tyollistymista
edistdvan monialaisen tyon seka jatkuvan oppimisen ja tydllisyyden tukirakentei-
den tarve kasvaa palvelujarjestelmdn hajautuessa paikalliseen, alueelliseen ja val-
takunnalliseen toimintaan, jossa tarvitaan yhtendisia menettelyja, koordinaatiota,
tiedonjakoa ja yhteisid ict-ratkaisuja. Yhteisen asiakas ja vaikuttavuustiedon paikal-
linen, alueellinen ja valtakunnallinen hyédyntdminen on jarjestelman kansallisen
tason ohjauksen keskiossa.

KEHA-keskuksella on kasvava rooli ict-ympadristojen ja -alustojen, tietovarantojen
ja tiedon hyddyntamisen rakentajana seka yllapitajana. Kehittyneen tiedolla johta-
misen valineet ja alustaratkaisut ovat keskeisia tulevaisuuden tukirakenteiden osia.
KEHA-keskuksella on siten joka tapauksessa merkittava rooli tukirakenteiden infra-
struktuurin tarjoajana, joten se voisi toimia myds nadiden kokonaisuuksien luonnol-
lisena kotipesdna. KEHA-keskuksella on hyvat valmiudet toimia erilaisten kokonai-
suuksien kuten erillisen siviilipalvelusyksikon hallinnollisena kotipesana.

Naiden tukirakenteiden on kiinnitettava erityista huomiota ohjauksen selkeyteen,

mika edellyttdisi kdytannossd substanssisidonnaisten tehtdvien nykyista selkeam-
paa erottamista yleisista hallinnollisista tehtavista KEHA-keskuksen sisalla.
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4 KEHA-keskuksen
tulevaisuuden palvelut ja
kyvykkyydet

41 Kehittyminen ja tulevaisuuden tarpeisiin
vastaaminen

KEHA-keskuksen toiminnan painopiste oli sen toiminnan ensimmaisina aikoina vi-
rasto- ja hallintopalvelujen jarjestamisessd, yhtendistamisessa ja tuottamisessa te-
hokkaasti sen asiakasvirastoille, ELY-keskuksille ja TE-toimistoille. Tassa tehtavassaan
se on onnistunut, ja palvelujen keskittaminen nayttdisi tuoneen merkittavia tuotta-
vuushyotyja. Keskittdminen on useilla mittareilla mitattuna parantanut tehokkuu-
den ohella my6s palvelujen laatua. Palvelujen tuottamisen prosesseja on kehitetty,
virtaviivaistettu ja digitalisoitu. Valtion talous- ja henkildstohallinnon palvelukes-
kuksen (Palkeet) ja muiden valtion viranomaisten tuottamia palveluja on pystytty
ottamaan keskitetysti kdyttoon koko asiakasvirastokentdssa.

Tallakin saralla tyo on viela kesken. Asiakasvirastot odottavat kokonaispalvelua, ja teh-
tavien valuminen virastoihin syo keskittamisen hyotyja. Asiakasvirastoihin on jaanyt
siirrettyihin kokonaisuuksiin kytkeytyvia tehtavid, jotka kuormittavat etenkin niiden
johtoa ja esimiehia. KEHA-keskuksen palvelut eivat kaikilta osin ole ratkaisseet asiak-
kaan koko hallinnollisen tuen tarvetta, ja asiakasvirastot ovat palkanneet omia tu-
kiresursseja viestintaan, henkilostopalveluun, taloushallintoon, toimistopalveluihin
seka osaamisen kehittamisen ja koulutuksen tehtavaalueille. Yhdessa ohjaajien ja
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asiakasvirastojen kanssa tulisi maaritella tarkoituksenmukainen palvelukokonaisuus,
jota on tarkoituksenmukaista tuottaa valtakunnallisesti yhtendisesti.

Hallintopalvelujen kehittamistyota on syyta jatkaa erityisesti asiakaslahtoisen ke-
hittamisen ja palveluketjujen eheyden nakokulmasta. Tehtavien keskittamista KE-
HA-keskukseen olisi perusteltua jatkaa niiden tukipalvelujen osalta, jotka nykyti-
lassa on jo keskitetty joihinkin ELY-keskuksiin.

KEHA-keskuksen toiminnan painopisteet ovat kuitenkin viimeisten vuosien aikana
muuttuneet. Asiakasvirastojen muuttunut toimintaymparisto etenkin tyévoima- ja
elinkeinopalveluissa on siirtanyt KEHA-keskuksen kehittamistoiminnan
painopistettd substanssijarjestelmien kehittamiseen (kuva alla).

VIRASTO-JA

HALLINTOPALVELUT SUBSTANSSIN
VALTION YHTEISET Viraston tehokas ja hairioton N TUKIPALVELUT SUBSTANSSIN
PALVELUT tolminta Valtakunnallinen yhtenaisyy TOTEUTTAMISEN TUKI

Henkilostosuunnittelun tuki yhdenmukaisuus, kehittaminen Asiakasrajapinta, asiakas-
- Henkildstohallinnon palvelut SELCMCIN] ohjaus ja maksatuspalvelut

+ Palkeet « Rekrytoinnin tukipalvelut - Tietohallinnon ohjaus - TE-Didi, asiointiratkaisut
+Valtori - Oikeudelliset palvelut kehittaminen ml. . Maksgt’uksen alvelut
-Senaattikiinteistot - Taloushallinnon palvelut Ratkaisutuotanto ELiaY alueillep
-Hansel - Matkahallintopalvelut - Viestinnin tukipalvelut -’OhJ'aus (2 tuki
-HAUS - Tietotekninen tuki « Kehittamisen tuki h d:! o lJl Kaisissa

- Tietotekniikan palvelu- (kumppanityd ja )r’atkaisuissa

tuotannon fasilitointi)

- Valtion yhteisten
virastopalvelujen hankinta ja
hallinta

« Kehittdmisohjelmien
luonti ja koordinointi

Kuvio 5. KEHA-keskuksen roolit ja painopisteet muuttuvassa ymparistossa.

4.2 Palvelujen kehittaminen ja tarvittavat kyvyt

Useimpia KEHA-keskuksen hallinnon palveluja yhdistaa se, etta ne tuottavat tietoa
asiakkaidensa toiminnasta, muun muassa tietoa viraston taloudesta, henkilostosta,
paatoksistd, hankinnoista ja asiakkaista. Syntynyt tieto on kuitenkin ollut erillisissa
jarjestelmissa ja vaikeasti hyddynnettavissa muissa kuin kyseisen toiminnon pro-
sesseissa. Seuraava iso askel KEHA-keskuksen tuottamissa hallinnon palveluissa on
yhdistaa asiakasvirastojen eri toiminnoissa syntyva data ulkoisiin dataldhteisiin ja
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tuottaa kehittyneita analytiikkapalveluja asiakasvirastojen tarpeisiin. KEHA-keskus on jo
maaratietoisesti aloittanut muutoksen (esimerkiksi MYLLY-tietoaltaan kehittaminen).

Tieto- ja analytiikkapalvelut edellyttavat kdytettavissa olevan datan lisdksi osaavia
resursseja ja kykya tuottaa asiakkaiden tarvitsemaa analyysia. Analytiikan osaamista
tulisi vahvistaa ja riittavat kehityspanostukset varmistaa nopeasti kehittyvan tie-
dolla johtamisen mahdollisuuksien hyodyntamiseksi etunojassa. Yksinkertaisimmil-
laan analytiikka voi olla raportointia, edistyneimmillaan koneoppimista ja tekoalya.
Tarked osa analytiikkapalveluja on kyky tunnistaa asiakastarve. Tasta syysta yhteis-
tyon asiakasvirastojen ja KEHA-keskuksen analyysipalvelujen valilla tulisi olla sau-
matonta. Hydédyntamalla datan tuomia mahdollisuuksia voidaan tehda parempia
paatdksia nopeammin, tydskennelld tehokkaammin, sddstaa rahaa ja 6ytda uusia
toimintamalleja.

KEHA-keskus on viiden ensimmadisen toimintavuotensa aikana kehittanyt varsin
onnistuneita hallinnon peruspalveluja asiakkailleen. Naissa palveluissa on joillakin
alueilla vield puutteita, ja asiakasvirastot ovat joutuneet hankkimaan taydentavia
resursseja paikkaamaan ndita katvealueita. Seuraavassa kaydaan lyhyesti lapi
tunnistettuja palvelualuekohtaisia kehittamiskohteita ja puutteiden korjaamiseen
tarvittavia kykyja.

Henkilostopalveluissa rekrytoinnin tukea tulisi laajentaa lomakkeista
kokonaisvaltaiseen prosessitukeen. Tama edellyttaa lisaresursseja. Myos
kokonaisvaltaisemmalle asiakasviraston henkildstdsuunnittelulle voisi olla tarvetta.
Tama edellyttaa toimintamallin muuttamista, ja se voitaisiin toteuttaa normaalioloissa
nykyisillakin resursseilla.

Oikeudellisia palveluita KEHA-keskus tarjoaa nykyisin vain ns. hallintoasioihin liittyen.
Substanssiasioihin liittyvaa laintulkinnan osaamista on saatavilla kunkin hallinnonalan
ministeridissa ja ohjaavissa virastoissa ja/tai KEHA-keskuksen asiakasvirastoissa. Tata
osaamista voisi siirtaa etenkin asiakasvirastoista KEHA-keskukseen.

Taloushallinnon rooli tietojohtamisen tiedontuottajana on merkittava.
Taloushallinnon palveluissa on muitakin potentiaalisia tdydentdvia palveluita ja

kehittamiskohteita:

e prosessien sahkoistaminen ja automatisointi
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e taloussuunnittelun kehittaminen

e substanssiin liittyvat taloushallinnon palvelut

e saatavien perintaan liittyvat toimeenpanotehtavit

e perintdjdrjestelman kdyton laajentaminen ELY-keskusten takaisinperinta-
saatavien kasittelyyn ja perintakasittelyn sahkoistaminen

¢ matkahallinnon asiakaspalvelun kehittdminen ja maksuaikakorttikdytanto-
jen kehittdminen

Kokonaisuudessa taloushallinnossa tarvitaan yha vahvempaa asiakaspalveluosaa-
mista seka nykyista tiivimpaa yhteistyota muiden KEHA-keskuksen yksikdiden
kanssa etenkin prosessi- ja jarjestelmakehittamisessa.

Asianhallinnan palveluilla on merkittava rooli tiedon tuottamisessa ja sailyttami-
sessd. Yhtena osana on asiakasvirastojen arkistojen vieminen yhteen jarjestelmaan.
Tavoitteina ovat yksi yhteinen asianhallinta- ja arkistojdrjestelma asiakasvirastoille
seka asianhallinta- ja toiminnanohjausjarjestelmien integrointi 0365-dokumentin-
hallintaymparist6on. Vanhojen asiakirjastojen digitointi on toinen merkittava koko-
naisuus.

Kummatkin hankkeet vaativat resursseja. Asianhallinnan siirtdminen uuteen jarjes-
telmdympdristoon edellyttad resursseja tietojarjestelmapalveluilta seka uuden ym-
pdristdn osaamista. Paperiarkistoja on digitoitu tehty monissa virastoissa, ja niiden
kokemuksia kannattaa hyddyntaa karikoiden vélttamiseksi. Digitointi on tydinten-
siivistd, ja sen toteuttamisessa kannattaa tukeutua yhteistyohon Kansallisarkiston
kanssa.

Virastopalvelussa on meneilldan useita palveluja kehittavia hankkeita. Aulapalvelut
on ulkoistettu ja toimitilapalveluissa toteutetaan laajaa toimitilaturvallisuuskonsep-
tia. Sahkodautojen latauspisteita tuodaan sekd omille etta virka-autoille ja tydympa-
ristoja kehitetaan koko ajan. Uudistaminen toteutetaan tiiviissa yhteistyossa asia-
kasvirastojen ja Toiminnan kehittaminen yksikdn kanssa.

Hankintapalvelujen osalta kehittamismahdollisuuksia on mm. sopimushallinnassa,
neuvonnassa ja hankintadatan analysoinnissa. Yhteisty® asiakasvirastojen kanssa
on tarkeda myos hankintapalveluja kehitettaessa. KEHA-keskuksen rooli neuvon-
nassa ja hankintojen yhtendisessa ohjauksessa on madriteltava. Hankintadataa ja
sen hyddynnettavyytta kehitettddn osaksi virastojen tietovarantoja ja johtamista.
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Virastopalveluissa on lisdksi paljon potentiaalisia kdytannon kehittamismahdol-
lisuuksia, kuten aula- ja vartiointipalvelujen ulkoistaminen, leasing-autokaluston
kayton optimointi ja uusien Digi- ja viestintaviraston tarjoamien organisaation
toimikorttien palvelujen hyddyntaminen esimerkiksi kulunvalvonnassa. Yhteistyo
asiakasvirastojen kanssa on tarkead, koska eri virastojen tarjonnat poikkeavat talla
hetkelld toisistaan.

Maksatuspalvelujen merkittavina kehittamismahdollisuuksina ovat kattava maksa-
tukseen liittyva raportointi johdolle, jossa tarjotaan tietoa maksatuksen maaristd,
kasittelyajoista jne. Toinen merkittava tuottavuutta parantava kehityskohde on
tulorekisterin hyodyntaminen maksatuksessa. Yksikdn palveluita ja osaamista mm.
petosten torjunnassa, perinnassa ja konseptikehittamisessa voisi lisaksi tuotteistaa
ja tarjota muille viranomaisille. Nama uudistukset edellyttavat tietojarjestelmaosaa-
mista, jota KEHA-keskuksessa on, seka tuotteistamis- ja markkinointiosaamisen vah-
vistamista.

Asiakasvirastojen suurimmat odotukset liittyvat tieto- ja analytiikkapalvelujen ke-
hittamiseen seka henkildsto- ja taloushallinnon palveluketjujen tdydentamiseen.
Viimeksi mainittu voidaan toteuttaa padasiassa yksikdiden omana kehitystyona yh-
dessa asiakasvirastojen kanssa. Tieto- ja analytiikkapalvelujen kehittdminen edel-
lyttad KEHA-keskuksen kaikkien yksikdiden panosta, yhteistyota asiakasvirastojen
kanssa, kaikkien osapuolten toimintamallien kehittamista ja tietojarjestelmakehi-
tystd. Odotuksiin vastaaminen edellyttda resurssien vahvistamista.

4.3 KEHA-keskuksen kyky kehittda toimintaa

KEHA-keskuksella on kaksi toisistaan poikkeavaa tehtavada toiminnan kehittami-
sessd. Toinen tehtava on kehittda keskuksen omia asiakasvirastoille kohdistettuja
geneerisia palveluita, ja toinen kohdistuu ty6- ja elinkeinohallinnon substanssi-
alueen digitaalisten palvelujen kehittamiseen.

KEHA-keskuksen kaikki yksikot osallistuvat asiakasvirastoille tarjottavien geneeris-
ten palvelujen kehittamiseen omien palvelukokonaisuuksiensa osalta. Ndiden hal-
linnollisten ja tukipalvelujen palvelujen kehittamisessa nuori virasto onkin edistynyt
viidessa vuodessa hyvin. Sen yksikdt muun muassa hyodyntavat digitalisaatiota oman
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toimintansa tehostamisessa henkildstolle tehdyn kyselyn perusteella varsin hyvin.
Asiakasvirastotkin ovat padosin tyytyvaisia palveluun. Suurimmat puutteet ovat olleet
palveluketjujen palasten puuttumisissa, joita kasiteltiin edellisessa kappaleessa.

Seuraava suuri kehitysponnistus on yhdistaa eri hallinnon palveluissa syntyva data
ja luoda tata kautta pohja tiedolla johtamisen tueksi kehitettavalle analytiikkapal-
veluille. Kehittamiseen tulee osallistaa yhta aikaa asiakasvirastot, KEHA-keskuksen
kaikki yksikot ja ulkopuoliset jarjestelmatoimittajat. Kehittamistyon reunaehdot ku-
ten valtion talous- ja henkildstéhallinnon palvelukeskuksen (Palkeet) tuot-
tamat palvelut ja julkisen hallinnon tieto- ja viestintatekniset linjaukset on
madritetty monelta osin kansallisella tasolla.

KEHA-keskuksen toiminnan kehittamisyksikko seka tietohallinto ja vies-
tintayksikko ovat avainroolissa kehittamisen yhteishankkeessa. Roolien ja
tyonjaon selkeyttaminen seka KEHA-keskuksen sisélla eri yksikdiden valilld etta suh-
teessa asiakkaisiin on toiminnan kehittamisen kyvykkyyden kannalta merkittavaa.
Roolia ja tydjakoa kasitelldaan seuraavassa kappaleessa (4.4) tarkemmin.

Toinen toiminnan kehittamisen kykya haastava rakenteellinen tekija on KEHA-kes-
kuksen yksikoiden siiloutuminen. Toiminnan kehittdmisyksikon ja muiden yksikoi-
den vuoropuhelu on omien kyvykkyyksien ja palvelujen kehittamisessa avaintekija,
jossa on kehitettavaa.

Isojen virastokokonaisuutta koskevien uudistushankkeiden lapivienti on haastavaa
tasapainoilua yksittdisen toimijan erityistarpeiden huomioimisen ja kokonaisuuden
yhdenmukaisuuden valilla. Liséksi valtakunnallisissa uudistushankkeissa voi olla
vaikeaa l6ytaa yksittdisten operatiivistenkin nakdkulmien osalta kokonaisomistajaa.
Keskeista on kyky fasilitoida, hallita ja johtaa uudistushankkeen lapivientia. Isojen
uudistusten hallinnan osaamista tulee KEHA-keskuksessa kehittaa ja resursseja vah-
vistaa. Toimintaymparistdssa meneilladn olevat merkittavat muutokset edellyttavat
KEHA-keskukselta kykya tukea kokonaisuuden uudistumista.
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Palvelujen ja tehtdvien toteuttaminen
on laadukasta
Asianhallinta ja virastopalvelut (N = 37)
= Henkildsto- ja lakipalvelut -yksikkd (N = 36)
m Johto ja johdon tuki (N=7)
m Maksatusyksikkd (N =71)
m Siviilipalveluskeskus (N = 10)
Talousyksikko (N = 48)
m Tieto- ja viestintayksikko (N = 48)

Palvelut ja palvelukokonaisuudet m Toiminnan kehittémisyksikko (N = 30)

vastaavat asiakkaidemme tarpeita

_
N
w
S
wv

Kuvio 6. Palvelut ja asiakastarpeisiin vastaaminen (henkilostokysely).

Toinen merkittava kehittamistehtava kohdistuu ty6- ja elinkeinohallinnon subst-
anssialueen digitaalisten palvelujen kehittdmiseen. Etenkin tyovoimapalveluiden
alueella on tulossa suuria muutoksia, esimerkiksi pohjoismaisen tyévoimapalvelu-
jen vaatimukset digitaalisille palveluille, joiden toteuttamiseen TE-toimistot tarvit-
sevat ulkopuolista tukea ja apua. KEHA-keskus on tihédn luonnollinen kehittamisen
kumppani. Isoissa kehittamishankkeissa roolit, tydnjako ja ohjaus ovat merkitta-
vassa roolissa onnistumisen kannalta.

Seuraavassa kappaleessa kasitelladn KEHA-keskuksen ja sen asiakasvirastojen ja
muiden sidosryhmien roolien ja tydnjaon selkeyttamista ja ohjauksen kehittamista
siten, ettd TEM-hallinnonalan substanssikehittaminen erotetaan KEHA-keskuksen
palvelujen kehittamisesta ohjauksen ja budjetoinnin ndkdkulmasta auttaa selkeyt-
tamaan hankeohjausta ja hankkeiden resurssointia.

KEHA-keskuksessa on osaamista sekda omien palvelujen etta asiakasvirastojen toi-
minnan kehittamiselle. Kyvykkyys on kiinni ohjaamisen, roolituksen, tydnjaon ja
johtamisen selkeyttamisesta.
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4.4 KEHA-keskuksen roolin ja tyonjaon selkeyttaminen
suhteessa sidosryhmiin

KEHA-keskuksen rooli suhteessa asiakasvirastoihin ei kaikilta osin ole selvd, vaan
harmaita alueita on useita. KEHA-keskuksen sisdllg, sita ohjaavissa tahoissa ja asia-
kasvirastoissa on erilaisia nakemyksia roolien rajautumisesta. Ydintehtdavana on
tarjota keskitettyja hallinnollisia palveluita, joiden roolit ovat hel[pommin maaritet-
tavissa. KEHA-keskuksella on toisaalta tehtavid, joissa se on suoraan tekemisissa lop-
puasiakkaiden kanssa esimerkiksi maksatuspalveluiden toteuttajana ja sihkdisten
palvelualustojen ylldpitdjand. Valtakunnallisen yhdenmukaisuuden merkityksen
kasvamisen, digitalisaation ja tukipalvelujen kehittymisen my6té luonnollinen kehitys
on ohjannut KEHA-keskusta yha tiiviimpadn kytkeytymiseen substanssitehtavien
kanssa. Rooleja tuntuisi olevan sita vaikeampaa maarittad, mita lahempana ja mita
tiiviimmin KEHA-keskuksen palvelut kytkeytyvat asiakasvirastojen substanssitehta-
viin. Toimintamallien uudistaminen digitalisaatiota hyddyntaen edellyttda kuitenkin
substanssilahtoista valtakunnallista kehittamistd, jossa roolien, omistajuuden ja vas-
tinparin l6ytyminen on valilla haastavaa.

Harmaita alueita on tunnistettavissa eri osa-alueilla. Varsinaisten hallinnollisten pe-
rustehtdvien kattavuudesta ja niiden osalta tydnjaossa asiakasvirastojen kanssa on
eridvia nakemyksid, ja kdytannot eroavat yhtendistamisesta huolimatta paikallisesti.
Yhtena kipupisteend ovat olleet hallinnollisen yhtendistamisen menettelyt, KE-
HA-keskuksen yhtendistamisen edistamisen mandaatin ulottuvuus eri tehtavdkoko-
naisuuksiin ja tasapainoilu valtionhallinnon yhtendisten kaytantojen velvoittavuu-
den, asiakasvirastojen ohjauksen seka KEHA-keskusta ohjaavien tahojen ohjauksen
valilla.

Erityisen haastavaksi on osoittautunut KEHA-keskuksen toiminnan kehittamisyksi-
kon tehtdvien ja roolin maarittaminen. Sen palvelut kytkeytyvat hyvin tiiviisti asia-
kasvirastojen substanssitehtaviin ja niiden kehittamiseen. Asiakasvirastojen ohella
toiminnan kehittamisyksikon tehtavajakoa suhteessa KEHA-keskuksen tietohallinta-
ja viestintayksikkoon tulisi selkeyttaa seka niiden valista yhteistyota tiivistaa.
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ELY-keskuksiin

Asianhallinta ja virastopalvelut (N = 37)
u Henkildsto- ja lakipalvelut -yksikkd (N = 36)
uJohto ja johdon tuki (N=7)
w Maksatusyksikko (N =71)
uSiviilipalveluskeskus (N = 9)

Talousyksikko (N = 46)
uTieto- ja viestintdyksikkd (N = 48)
uToiminnan kehittamisyksikkd (N = 30)

Kuvio 7. Toiminnan kehittamisyksikon rooli suhteessa ulkoisiin sidosryhmiin vaatii
selkeyttamista (henkilostokyselyn tuloksia).

Seuraavassa tarkastellaan tavoiteltavaa tyonjakoa eri tehtavakokonaisuuksien nako-
kulmasta roolien selkeyttamiseksi.

Tehtévaalue KEHA-keskus Asiakasvirastot Substanssiohjaus Tulosohjaus

(ELY-keskukset ja TE-
toimistot)

Taloushallinto

Taloushallinnon pro-
sessien kehittami-
nen, digitalisointi ja
yhdenmukaistami-
nen, operatiivinen
toteutus ja tietojen
tuottaminen joh-
tamisen tueksi (si-
sdinen laskenta) ja
tiedolla johtamisen
palvelut.

Viraston taloushal-
linnon tarpeiden
madrittely, uusien
prosessien imple-
mentointi ja talous-
hallinnon tuottami-
en tietojen hyddyn-
taminen.

Ohjaavien tahojen
ja substanssialueen
tarpeet. VM ohjaa
strategiatasolla, VK
tuottaa operatiivi-
sen tason ohjauk-
sen ja Palkeet sitd
tukevat tietojdrjes-
telmét.

TEM neuvoteltuaan
muiden hallinnona-
lojen (LVM:n, YM:n,
MMM:n, OKM:n ja
VM:n) kanssa.
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Asiakasvirastot

(ELY-keskukset ja TE-

Substanssiohjaus

Tulosohjaus

toimistot)

Henkilosto- Henkildstghallinnon Viraston henkildstd- Ohjaavien tahojen ja TEM neuvoteltuaan

hallinto prosessien ja menet- hallinnon tarpeiden substanssialueen tar- muiden hallinnona-
telyjen kehittaminen, madrittely, uusien pro- peet. VM ohjaa strate- lojen (LVM:n, YM:n,
digitalisointi ja yh- sessien implementointi | giatasolla, VK tuottaa MMM:n, OKM:n ja
denmukaistaminen, ja henkildstohallinnon operatiivisen tason VM:n) kanssa.
operatiivinen toteutus tuottamien tietojen ohjauksen ja Palkeet
(palkanlaskenta, tyd- hyddyntdminen. sitd tukevat tietojarjes-
terveyshuolto jne.) ja telmat.
henkildstdjohtamisen
tuki (rekrytointi, tyd-
hyvinvointi, henkilds-
tokyselyt jne.).

Lakiasiat Yleishallinnollinen Asiakasvirastojen tar- Ohjaavat ministeriot TEM madrittelee tarvit-
ja muu juridinen tuki peet. (LVM, MMM, YM, TEM). tavat resurssit asiakas-
(esim. takaisinperin- tarpeet huomioiden.
taan liittyvat toimen-
piteet).

Asianhallinta Asianhallinnan sah- Asianhallinnan kehittd- | Ohjaavien tahojen ja TEM asettaa tavoitteet
koisten jarjestelmien mistarpeiden esiin tuo- | substanssialueen tar- asianhallinnan kehit-
kehittaminen ja tieto- minen ja tietopalvelu- peet, hallinnonalo- tamisestd kuultuaan
turva, asianhallinta, jen hyddyntdminen. jen kehityssuunnat. asiakasvirastojen tar-
arkistotoimen, kirjaa- Kansallisarkisto laatii peet. Kansallisarkiston
mopalvelujen seka nii- maddrdyksid, ohjeita, normiohjaus maarit-
hin liittyvén tieto- ja suosituksia ja oppaita. telee
asiakaspalvelun hoita- vaatimukset.
minen.

Tydymparisto- Koordinoi virastojen Asiakastarpeet ja nii- Substanssialueen eri- Toimitiloihin liittyva

ja toimitila- toimitilakokonaisuut- den kehittyminen. tystarpeet. ohjaus tehdéén yhdes-

palvelut ta asiakasvirastojen Senaatti-kiinteistot sd Senaatin kanssa,

tarpeiden mukai-
sesti (sopimukset,
korjaustoimenpiteet
ym.). Kokonaisuuden
kehittaminen (tule-
vaisuuden mahdol-
lisuudet) yhdessa
Senaattikiinteistojen
kanssa ja asiakasviras-
tojen kanssa.

valtion tydymparisto-
ja toimitilapalvelujen
tuottajana.

jota ohjaa VM. TEM hy-
vaksyy valtuudet vuok-
rasopimusten hyvaksy-
miselle.
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Tehtavaalue KEHA-keskus Asiakasvirastot Substanssiohjaus Tulosohjaus

(ELY-keskukset ja TE-
toimistot)

Virastopalvelut Hoitaa kuljetuspalve- Asiakastarpeet ja nii- Substanssialueen eri- TEM neuvoteltuaan

lut, postinjaon, kokous- | den kehittyminen. tystarpeet. muiden hallinnona-
jarjestelyt sekd asiakas lojen (LVM:n, YM:n,
ja tukipalvelut eri tilai- MMM:n, OKM:n ja
suuksissa. Palvelujen ja VM:n) kanssa.

menettelyjen kehitta-
minen.

TEM neuvoteltuaan
muiden hallinnona-
lojen (LVM:n, YM:n,
MMM:n, OKM:n ja
VM:n) kanssa.

Substanssialueen eri-
tystarpeet niiden hal-
linnonalojen osalta,
joiden maksatuksia
KEHA hoitaa (seuranta).

Maksatus Maksatuksen proses-
sien kehittaminen,
digitalisointi ja yhden-
mukaistaminen, opera-
tiivinen hoito ja rapor-
tointi loppuasiakkaal-
le/virastolle/ohjaaville
tahoille. Maksatuksen
kehittdminen.

Maksatuspaatokset
ja kohteiden valvonta
ja poikkeamien selvi-
tystyo.

KEHA-keskus

Substanssiohjaus

Asiakasvirastot Tulosohjaus
(ELY-keskukset ja

TE-toimistot)

Tehtavaalue

Yhteiset vies- Vastuu valtakun- Alueellinen viestin- Valtakunnallisen TEM neuvoteltuaan
tintapalvelut ja nallisesti yhdenmu- | ndn toteutus. viestinnan subs- muiden hallinnona-
viestinta- kaisesta viestin- tanssi, ELY- lojen (LVM:n, YM:n,
palvelu- nastd ja viestinndn keskusten ja TE- MMM:n, OKM:n ja
hankinnat tuki alueellises- toimistojen subst- VM:n) kanssa.

sa viestinndssa.
Viestinnan koko-
naisvaltainen kehit-
taminen (monika-
navainen viestinta
mukaan luettuna).
Ulkopuolisen vies-
tinndn seuranta ja
raportointi.

anssialueita ohjaa-
vat ministeriot.
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Asiakasvirastot

(ELY-keskukset ja

Substanssiohjaus

Tulosohjaus

TE-toimistot)

Digitalisaatio Kehityshankkeiden Asiakastarpeen ELY-keskusten ja TEM neuvoteltuaan
(ICT-kehitys) koordinointi (han- tuominen kehitys- TE-toimistojen muiden hallinnona-
kesalkun hallin- tyohon ja osallistu- substanssia oh- lojen (LVM:n, YM:n,
ta) ja johtaminen. minen kehitystyd- jaavat ministeriot MMM:n, OKM:n ja
Yhdenmukaiset hankkeisiin. ja valtiovarainmi- VM:n) kanssa.
kdytannot, koko- nisterion JulkICT-
naisarkkitehtuuri ja osasto.
uusien teknologioi-
den asiantuntemus
(mahdollisuudet),
tietoturva ja tie-
tosuoja
Digitalisaatio: Asiakaslahtdisen Asiakastarpeen ELY-keskusten ja TEM neuvoteltuaan
prosessienuudis- | kehittdmisen joh- tuominen kehitys- TE-toimistojen muiden hallinnona-
taminen taminen ja koor- ty6hon ja osallistu- substanssia oh- lojen (LVM:n, YM:n,
dinointi. Uusien minen kehitystyo- jaavat ministeriot MMM:n, OKM:n ja
mahdollisuuksien hankkeisiin. ja valtiovarainmi- VM:n) kanssa.

esilletuominen.

nisterion JulkICT-
osasto.

Toiminnan kehit-
taminen

Osaamisen kehit-
tamisen tukija
kehittdmistyon
valtakunnallinen
koordinointi, me-
netelmat ja fasili-
tointi. Kokemusten
jakaminen.

Strategisten ja ope-
ratiivisten tavoit-
teiden toimeenpa-
no, asiakastarpeen
tuominen kehi-
tystyohdn, vastuu
ja osallistuminen
kehitystydhank-
keisiin.

ELY-keskusten ja
TE-toimistojen
substanssia ohjaa-
vat ministeriot.
Strateginen suun-
nittelu ja ohjaus
nditd virastoja oh-
jaavien ministerioi-
den yhteistydnd.

TEM neuvoteltuaan
muiden hallinnona-
lojen (LVM:n, YM:n,
MMM:n, OKM:n ja
VM:n) kanssa.

Asiakasrajapinta

Teknologia-alusta,
tieto- ja analyysi-
palvelut asiakaspal-
velun tueksi ja mo-
nikanavaisen asia-
kaspalvelun tuki.

Asiakaspalvelun to-
teutus asiakasraja-
pinnassa.

ELY-keskusten ja
TE-toimistojen
substanssia oh-
jaavat ministeriot
ja valtiovarainmi-
nisterion JulklCT-
osasto.

TEM neuvoteltuaan
muiden hallinnona-
lojen (LVM:n, YM:n,
MMM:n, OKM:n ja
VM:n) kanssa.
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4.5 KEHA-keskuksen tehtavien ja palvelujen
vaihtoehtoisia kehittamisen suuntia

Tyon yhteydessa on tarkasteltu erilaisia vaihtoehtoja KEHA-keskuksen tehtdvien ja
palvelujen kehittamisen suunniksi ja toteutettu skenaariotarkastelu, jossa kaytiin
lapi darivaihtoehtojen kautta erilaisten tulevaisuuden mallien toteutettavuutta seka
niiden hyvia ja huonoja puolia. Nama mallit eivat olleet sellaisinaan toteuttamiskel-
poisia vaan toimivat ajatusten herattdjina.

Seuraavassa muodostetaan edelld mainitun tarkastelun pohjalta mahdollisia kehit-
tamisen suuntia, joissa kaikissa arviointitiimi ndkee hyvia elementteja. Esitetyt ke-
hittamisen suunnat eivat ole taysin toisiaan poissulkevia, vaan niita voidaan toteut-
taa my0s osin rinnakkain painottaen eri ndkokulmia.

Modernien hallinnollisten tukipalvelujen ja keskitettyjen palvelujen tarjoaminen
laajasti aluehallinnossa

KEHA-keskus keskittyy substanssiriippumattomien tukitoimintojen seka erilaisten
keskitettavien tehtdavien laadukkaaseen toteuttamiseen seka valtionhallinnon yhtei-
sien palveluiden tdydentamiseen, jalostamiseen ja kokoamiseen asiakaskohtaisiksi
kokonaispalveluiksi. Toimintamalleja ja kykyja kehitetdan tuottamaan yha tehok-
kaammin, laadukkaammin ja paikkariippumattomasti tukipalveluita, jotka kattavat
kokonaisvaltaisesti asiakastarpeen. Kehitystyo tukee laajasti koko valtionhallinnon
yhteisid ja yhteen toimivia menettelyita.

Suuruuden ekonomian mahdollistamia ja sen kasvattamiseen tahtaavia palveluja
tarjotaan nykyista laajemmin aluehallinnolle ja pienille virastoille. KEHA-keskus
toimii erilaisten keskitettavien kokonaisuuksien kotipesana. KEHA-keskuksella on
valmiudet ottaa mika tahansa keskitettava tehtdavakokonaisuus nopeasti ja luotet-
tavasti hoitaakseen sen substanssista riippumatta. Aluehallinnon pienia erillisia tai
hajautuneita tehtavakokonaisuuksia keskitetaan resursseineen KEHA-keskukseen.

Loppuasiakaskeskeisen kumppanuuden rakentaminen ELY-keskusten ja TE-
toimistojen kanssa

KEHA-keskus tukee asiakasvirastojen ydintoimintaa ja mahdollistaa niiden keskitty-
misen varsinaisen substanssitehtdvansa vaikuttavaan toteuttamiseen. Tukitehtavat
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kattavat padosin nykyisen kaltaisen palvelukokonaisuuden, jota edelleen kehite-
taan kohti kehittyneita kokonaispalveluja ja tdydennetaan erilaisten digitaalisten ja
monikanavaisten loppuasiakaspalvelujen osalta.

Tiiviissa kumppanuudessa asiakasvirastojen kanssa organisaatiorajat hdivytetdan ja
toimintaa tarkastellaan loppuasiakkaille tarjottavan monikanavaisen kokonaisasia-
kaskokemuksen ja palveluketjujen nakdkulmasta. KEHA-keskus huolehtii sahkdis-
ten asiointiratkaisujen ohella asiakkaiden asiointia tukevasta valtakunnallisesta
monikanavaisesta asiakaspalvelusta (0-taso ja 1-taso) ja sen kehittamisesta yhtena
kokonaisuutena. Asiakkaiden palveluja pyritaan palvelukerrosajattelun mukaisesti
kokoamaan asiakastarveldhtoisiksi kokonaisuuksiksi. ELY-keskukset ja TE-toimistot
vastaavat varsinaisten substanssipalvelujen toteuttamisesta nykyisten vastuidensa
mukaisesti.

Tyonjakoa virastojen kesken tarkastellaan jatkuvasti asiakkaiden palveluketjujen
sujuvuuden ja palvelujen toteutuksen nakokulmasta ja muutoksia tehdaan tarkas-
telun pohjalta ketterasti virastokokonaisuuden organisaatiorajojen estamatta. Yh-
teistyota tehdaan laajasti myds muiden toimijoiden kanssa saumattomien palvelu-
ketjujen mahdollistamiseksi asiakkaille koko julkisen sektorin palvelujen kokonai-
suudessa.

TEM-hallinnonalan substanssisidonnaisten tukitehtavien laajentaminen

KEHA-keskuksen tukitehtdvid laajennetaan koskemaan nykyista kattavammin TEM:n
hallinnonalan valtakunnallisia substanssisidonnaisia koordinaatiotehtavii. Valta-
kunnallisen kehittamisen ja palvelujen toteuttamisen operatiivisen ohjauksen tarve
TEM:n hallinnonalalla on kasvanut toimintaympariston muutoksista johtuen. Alalla
ei ole ministerion tukena keskusvirastoa, joka vastaisi operatiivisesta ohjauksesta.

Mallissa KEHA-keskus ottaisi nykyisten hallinnollisten ja kehittamistehtavien lisaksi
vahvemman roolin TEM:n hallinnonalan valtakunnallista koordinaatiota edellytta-
vien substanssisidonnaisten tehtavien yhdenmukaisen toteuttamisen tuesta. Ndita
tehtavia olisivat esimerkiksi saadosten yhdenmukaisen soveltamisen ja valtakunnal-
lisen viestinnan tuki, prosessien yhdenmukaistaminen ja valtakunnalliset kehitta-
mistehtavat. KEHA-keskuksen rooli olisi kuitenkin ns. keskusvirastomallista poiketen
selvemmin tuki-, koordinointi ja asiantuntijarooli varsinaisen suoran ohjausroolin
asemesta.
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KEHA-keskuksen erilainen rooli TEM:n hallinnonalan tukipalveluissa edellyttaa nai-
den tehtavien selkeda eriyttamista, jotta yleisten hallintopalvelujen yhteinen ohjaus
ja kyseisen hallinnonalan substanssisidonnainen ohjaus eivat sekoittuisi toisiinsa.
Eriyttaminen voitaisiin toteuttaa erillisena yksikkond, jolla olisi oma budjettinsa ja
eriytetty ohjausmalli.
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5 Kohti KEHA 2.0:aa Tulevaisuuden
vaatimuksiin vastaaminen ja
toimenpidesuositukset

Suositukset ovat ulkoisen arvioinnin arviointitiimin nakemyksig, ja ne on tarkoitettu
jatkotarkastelun ja pdatoksenteon tueksi.

5.1 Ohjaus

KEHA-keskuksen ohjaus vaatii seka selkeyttamista etta kehittamista. Strategisen ta-
son ohjaus on KEHA-keskusta ohjaavien ministerididen tehtava. Siina maaritellaan
resurssit ja yldtason toiminnan tavoitteet. Operatiivisessa ohjauksessa asiakkaiden
tarpeiden tulisi merkittavasti ohjata KEHA-keskuksen tekemisid ja resurssien ohjau-
tumista.

Strategisen moniohjauksen kehittaminen: ohjaavien tahojen vuoropuhelu (jat-
kuva, tulosohjaus)

Ty6- ja elinkeinoministerid vastaa ELY-keskusten, TE-toimistojen ja KEHA-keskuksen
hallinnollisesta ohjauksesta. Lisdksi ty6- ja elinkeinoministerié ohjaa oman
hallinnonalansa osalta ELY-keskuksia seka niiden alaisina toimivia TE-toimistoja
substanssin, palvelujen ja toiminnan kehittamisessa.

Ohjausta tehdaan yhteistydssa muiden hallinnonalojen kanssa. Yhteistyota varten

on perustettu ELY-keskusten johtoryhmg, joka koostuu ohjaavien ministerididen
kansliapaallikoista ja ELY-keskusten ylijohtajien edustajasta. Lisdksi sen
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asiantuntijajasenina ovat hallinnonalojen maaraamat johtajat ja virastopaallikot.
Johtoryhman kasittelyyn asioita valmistelee poikkihallinnollinen OHJAUS-
valmisteluryhma. Tama ryhma on kokoontunut aktiivisesti.

Nykyinen jarjestely ei kuitenkaan muiden hallinnonalojen nakdkulmasta ole
tuonut niille riittavaa lapinakyvyytta ja vaikutusmahdollisuuksia KEHA-keskuksen
ohjaukseen.

KEHA-keskuksen strategisen tason moniohjausta tulee kehittaa siten, etta
keskuksen ohjausta koskeva vuoropuhelu eri hallinnonalojen vililld on lapindkyvaa
ja jatkuvaa erityisesti KEHA-keskuksen ELY-keskuksille tarjoamien hallintopalvelujen
tuottamisen ja kehittamisen osalta.

Strategisen ohjauksen selkeyttamista tukisi myos hallintopalvelujen seka tyo- ja
elinkeinoministerion hallinnonalan substanssipalvelujen kehittamisen eriyttdaminen
KEHA-keskuksessa.

Operatiivisen ohjauksen kehittaminen: asiakasvirastojen roolin formalisointi

KEHA-keskus on viiden olemassaolonsa vuoden aikana kehittanyt palveluja asiakas-
virastoille. Valtaosaltaan palvelut ovat tayttaneet asiakkaiden tarpeet varsin hyvin.
Yhteistyota ja molemminpuolista tarpeiden ymmarrysta tulisi kuitenkin lisata. Jat-
kossa, kun digitalisaatio etenee ja kun kehitetdaan uusia ratkaisuja mm. tiedolla joh-
tamisen tarpeisiin, asiakkaiden tarpeet tulisi huomioida entista paremmin.

Yksi tapa vahvistaa asiakastarpeiden valittymista hallinnollisten menettelyjen yh-
denmukaistamisessa ja kehittamisessa on tuoda asiakasvirastojen, seka ELY-keskus-
ten etta TE-toimistojen, edustus KEHA-keskuksen johtoryhmadan. Ndin varmistetaan
asiakkaiden tarpeiden suora valittyminen KEHA-keskuksen toimintaan, ja samalla
sen mandaatti uudistajana ja kehittdjana vahvistuu.

Merkittavimmat kehityshankkeet valmistellaan KEHA-keskuksen ja asiakasvirastojen
yhteisessa valmisteluryhmassa ja viedaan ylijohtajakokouksen paatettaviksi. KE-
HA-keskus osallistuu omalla edustuksellaan seka valmisteluryhman etta ylijohtaja-
kokousten toimintaan.
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KEHA-keskus on jo edistamadssa vuoropuhelua ja yhteista valmistelua ELY-keskusten
ylijohtajien kanssa rekrytoimalla tahan tehtavaan keskittyvan kehittamisasiantunti-
jan, joka vahvistaa yhteista valmistelua.

5.2 Palvelujen organisointi
TEMin hallinnonalan substanssisidonnaisten tehtavien eriyttaminen

Tyollisyyspalvelujen toimintaymparistd muuttuu merkittavasti kuntakokeilujen ja
pohjoismaisen tyollisyysmallin edetessa seka merkittavien digitalisaatiohankkei-
den uudistaessa osaltaan toimintamalleja. TE-palvelujen valtakunnallisen ohjauksen
tarve on kasvanut. Lisaksi meneillddn olevat poikkeusajat ovat edellyttaneet kykya
reagoida yhtendisesti ja nopeasti valtakunnan tasolla.

KEHA-keskuksella on kokonaisuudessa keskeinen rooli ICT-kehityspalvelujen kehit-
tdjana ja tarjoajana. Lisaksi siihen on turvauduttu valtakunnallisten tukipalvelujen
tarjoajana valtakunnallista koordinaatiota edellyttavissa tehtdvissa. Naita tehtavia
ovat muun muassa saadostulkinnat, yhtendiset ohjeistukset, yhteinen asiakasvies-
tinta ja samankaltaiset menettelyt. Samalla ndma koordinaatiotehtdvat ovat tar-
peen ohjaamina laajentuneet ja yha lahentyneet varsinaisten operatiivisten subs-
tanssitehtdvien toteuttamista. KEHA-keskuksen rooli tyd- ja elinkeinoministerion
hallinnonalan kokonaisuudessa poikkeaa selvasti sen roolista muiden hallinnonalo-
jen (L- ja Y-vastuualueiden) kokonaisuuksissa.

Nama tehtdvat tulisi siten eriyttdd omaksi kokonaisuudekseen, jolla on erillinen,
oma rahoituksensa ja erillinen valtakunnantason sisaltdohjaus. Poikkeavasta roo-
lista johtuen kokonaisuuden ohjaus tulisi rakentaa vahvasti vuoropuhelevaksi asia-
kasvirastojen, KEHA-keskuksen ja ministerion kesken. Kokonaisuuden ohjausryh-
massa tulisi siten olla ohjaavan ty6- ja elinkeinoministerion ohella riittava edustus
asiakasvirastojen eli ELY-keskuksen ja TE-toimistojen avainhenkil6istd. Esimerkiksi
ohjausryhma voisi koostua ELY-keskusten E-vastuualueen, TE-keskusten seka tyo- ja
elinkeinoministerion (pj.) edustajista. Ndin saavutettaisiin valtakunnallisen yhden-
mukaistamisen ja koordinaation edellyttdma ymmarrys ja mandaatti muutosten
nopeaan lapivientiin.
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Eriyttaminen mahdollistaisi myds uusien substanssisidonnaisten valtakunnallisten
tukitehtavien toteuttamisen KEHA-keskuksessa.

Hallinnollisten palvelujen kehittiminen vastaamaan asiakasvirastojen kokonais-
tarvetta

Asiakasvirastoissa on jouduttu kdyttamaan resursseja tdydentamaan KEHA-keskuk-
sen tuottamia palveluja. Tulevaisuudessa paallekkadisyydet voidaan poistaa syven-
tamalla KEHA-keskuksen ja sen asiakasvirastojen yhteisty6ta kohti aitoa kump-
panuutta varmistamalla, ettd asiakkaiden tarpeet huomioidaan kaikille virastoille
yhteisten palvelujen kehittamisessa. Vaikuttavuuden nakokulmasta olisi keskeistd,
ettd tyonjako asiakasvirastojen kanssa olisi selva ja ettd tukipalvelut kattaisivat tar-
koituksenmukaisesti asiakasvirastojen kokonaistarpeen.

Virastokokonaisuuden asiakaslahtoisyyden edistaminen

KEHA-keskuksella on keskeinen rooli asiakasvirastojen asiakaslahtoisyyden tuke-
misessa. Sahkoisten palvelukanavien kehittaminen ja yllapito on keskeinen osa KE-
HA-keskuksen tehtavid. Lisdaksi KEHA-keskus tarjoaa suoraan loppuasiakkaille suun-
nattuja palveluita (esim. maksatustehtavid) osana virastokokonaisuutta. Toiminnan
kehittamisyksikko tukee virastojen uudistumista sekad osaamisen ja kyvykkyyksien
kehittamista.

Asiakaslahtoisyyden vieminen uudelle tasolle edellyttda organisaatiorajat ylittavaa
tarkastelua, jossa virastokokonaisuuden kokonaisuutta kehitettaisiin yhtena koko-
naisuutena. Lisdksi yhteistyota tulee tehda laajasti myds muiden toimijoiden kanssa
saumattomien palveluketjujen mahdollistamiseksi asiakkaille.

Asiakasvirastojen ja KEHA-keskuksen yhteisessa valmisteluryhmassa tulisi maarit-
taa yhteinen (virastorajat ylittavd) monikanavaisen palveluketjun tavoitetila, ja sen
jalkeen arvioidaan tarkoituksenmukaisin tapa organisoida palveluketjun eri tehta-
vat ja toimijoiden rooli tehtavien toteuttamisessa. Tuloksina saataisiin palvelukerro-
sajattelun mukainen roolien arviointi ja omistajuuksien maaritys, johon perustuvan
yhteisesti sovitun mallin pohjalta palvelujen toteutus organisoitaisiin. KEHA-keskuk-
sen tulisi kehittad omia kykyjéén timéan kokonaisuuden uudistamisen tueksi.
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Digitalisoinnin maaratietoinen jatkaminen

KEHA-keskus on maaratietoisesti koko olemassaolonsa aikana digitalisoinut tuot-
tamiaan hallinnollisia palveluja Valtion talous- ja henkilostéhallinnon palvelukes-
kuksen (Palkeet) tarjoamia palveluja hyddyntden. Tulevaisuudessa organisaatioiden
johtaminen ja niiden tuottamien palvelujen kohdentaminen perustuvat tietoon,
jota saadaan sekd oman organisaation toiminnasta etta asiakkaista ettd ymparoi-
vasta yhteiskunnasta. Tiedon tehokas tuottaminen johtamisen tueksi edellyttaa
digitalisaatiotydn jatkamista yhteisty0ssa asiakasvirastojen kanssa. Tiedonhallinnan
tyokalujen ja infrastruktuurin rakentamisessa KEHA-keskus on ottanut maaratietoi-
sia askelia, joista esimerkkina mainittakoon Mylly-tietoalusta. Tata kehitysta tulee
jatkaa, mika edellyttaa resurssien ja muiden kykyjen vahvistamista.

Tukipalvelujen keskittaminen KEHA-keskukseen

KEHA-keskuksen tehtavana on tuottaa asiakasvirastoille talouden, henkildstohal-
linnon, lakiasioiden, virasto ja tilapalvelujen seka johtamisen tukipalveluja. Taman
tehtdvan toteuttamisessa KEHA-keskus on edennyt. Hallinnollisten tukipalvelujen
keskittaminen asiakasvirastoista KEHA-keskukseen on mahdollistanut kokonaisuuk-
sien kehittymisen. Keskittaminen on useilla mittareilla mitattuna parantanut tehok-
kuuden ohella palvelujen laatua.

Joillain alueilla asiakasvirastoilla on kuitenkin edelleen paallekkaisia resursseja tay-
dentamassa KEHA-keskuksen palveluja. Seuraavaksi nama palveluaukot ja muut

kaikille asiakasvirastoille yhteiset tukipalvelut tulee kartoittaa yhdessa asiakasviras-
tojen kanssa ja jatkaa tukipalvelujen maaratietoista keskittamista KEHA-keskukseen.

5.3 Resurssit ja kyvyt
Viestinnan roolin ja resurssien vahvistaminen
KEHA-keskuksen yhtend tehtdavana on tuottaa asiakasvirastoille viestinnan tukipal-

veluja. Koronapandemian aikana on havaittu, etta viranomaisten yhtendinen val-
takunnallinen ja selked viestinta kansalaisille ja yrityksille on merkittava voimavara
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kaikilla hallinnonaloilla. Yhtendinen valtakunnallinen viestinta ei kuitenkaan tar-
koita alueellisten erityispiirteiden jattamista pois viestinnasta.

KEHA-keskuksen tehtdvaa aluehallinnon viestinndssa on vahvistettava siten, etta
viestinndan ammattilaiset huolehtivat keskitetysti kaikesta ELY-keskusten ja TE-toi-
mistojen viestinnan ammatillisesta tuesta, esimerkiksi viestintdkanavien valinnasta,
perinteisen ja sosiaalisen median seurannasta jne., ja tuovat viestintaan valtakun-
nallisen yhtendisyyden. Asiakasvirastot keskittyvat viestinnan sisallon alueellisten
erityispiirteiden tuomiseen viestintaan.

Kehittamisen kykyjen kasvattaminen

KEHA-keskuksella on kaksi osaksi paallekkaista tehtdvad, hallinnollisten palvelujen
tuottaminen keskitetysti ELY-keskuksille ja TE-toimistoille seka uudistumisen tuen
tarjoaminen talle virastokokonaisuudelle.

Viimeksi mainittu tehtava vaatii laaja-alaista kyvykkyytta KEHA-keskukselta. Sen tay-
tyy tukea, ohjata, johtaa ja fasilitoida digitalisaatiokehitysta seka sisdisten proses-
sien kehittamisessa etta virastojen asiakasrajapinnassa. Uudet jarjestelmaratkaisut,
jotka tuottavat virastoille mahdollisuuden johtaa toimintaansa tai tukea niiden asi-
akkaita monipuolisen, ajantasaisen ja helposti saatavan tiedon avulla, vaativat KE-
HA-keskukselta laaja-alaista osaamista ja kyvykkyytta. Tama edellyttda seka uuden
osaamisen hankkimista organisaation ulkopuolelta etta sisdista kouluttautumista.
Se vaatii my0s selkedta ja yhtendista kehityshankkeiden hallinta- ja lapivientimallia,
johon sitoutuvat seka KEHA-keskus etta sen asiakasvirastot.

KEHA-keskuksen poikittaisten rakenteiden lisdéaminen

KEHA-keskus on nuori organisaatio, joka on viiden olemassaolovuotensa aikana
pystynyt luomaan varsin toimivan palveluorganisaation. Suurelle osalle henkil9s-
tosta oman yksikon tavoitteet ja tehtavat ovat selkeita. Sen sijaan KEHA-keskus
kokonaisuutena on jadanyt epaselvemmaksi. Eri toimin tulisi henkildston yhteen-
kuuluvuutta keskindista vuoropuhelua seka yhteista identiteettia vahvistaa. Oman
vahvan identiteetin kautta voidaan rakentaa aitoa kumppanuutta asiakasvirastojen
kanssa.
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