gVALTIOVARAINMINISTERIC")

TULOSOHJAUKSEN
KASIKIRJA

JULKAISUJA




TULOSOHJAUKSEN KASIKIRJA

2/2005

VALTIOVARAINMINISTERIO
HALLINNON KEHITTAMISOSASTO




VALTIOVARAINMINISTERIO
Snellmaninkatu 1 A

PL 28

00023 VALTIONEUVOSTO

Puhelin
(09) 160 01

Telefaksi
(09) 160 33123

Internet
www.vm.fi/julkaisut

Julkaisun tilaukset
Edita Publishing Oy

Taitto
MacSet Oy

ISSN 1459-3394
ISBN 951-804-531-3 (nid.)
ISBN 951-804-532-1 (PDF)

Edita Prima Oy
HELSINKI 2005


http://www.vm.fi

KUVAILULEHTI

Julkaisija ja . .
julkaisuaika Valtiovarainministeri®, elokuu 2005
Tekijat Matti Salminen (toim.), valtiovarainministerio

Julkaisun nimi

Tulosohjauksen kasikirja

Julkaisun osat/
muut tuotetut
versiot

Julkaisu on saatavissa Internetistd osoitteesta
www.vm.fi/julkaisut

Asiasanat

valtionhallinto, tulosohjaus, tilivelvollisuus, talousarvio, tulossopi-
mus, tulostavoite, vaikuttavuus, tehokkuus, tuottavuus, laadunhallin-
ta, johtaminen, tulospalkkaus, laskentatoimi, tilinpaatés, arviointi

Julkaisusarjan nimi

Julkaisuja, 2/2005

ja numero

Julka_lisur] ISSN ISBN

tunnistetiedot 1459-3394 951-804-531-3
Sivuja Kieli Hinta
125 Suomi 19 €

Julkaisun
myynti/jakaja

Edita Publishing Oy

Painopaikka ja -aika

Edita Prima Oy, Helsinki 2005

Tiivistelma

Tulosohjauksen késikirjassa tarkastellaan kokoavasti valtion tulosoh-
jaus- ja tilivelvollisuusuudistuksen keskeisia periaatteita, uusien ta-
lousarviosdanndsten soveltamista ja hyvié tulosohjauskaytantoja eri
hallinnonaloilta. Huomiota on kiinnitetty myds tuloskasitteiden maa-
rittelyyn.

Kasikirjan tekemisessé on hyddynnetty tilivelvollisuushankkeen aika-
na syntynyt monipuolinen tietdmys ja henkildverkosto. Kasikirjan te-
kemiseen ovat osallistuneet valtiovarain controller —toiminto, kaikki
ministeridt ja useat muut virastot, kuten Maanmittauslaitos, Patent-
ti- ja rekisterihallitus, Valtiokonttori ja Valtion teknillinen tutkimuskes-
kus VTT. Eri osa-alueiden tekstien tuottajia ja kirjoittajia on ollut usei-
ta. Lisaksi palautetta ja kommentteja kasikirjan eri luonnosversioihin
ovat antaneet monet virkamiehet. Julkaisun kokonaisuudesta, teksti-
osioiden kirjoittamisesta ja tekstien muokkaamisesta yhtendiselld ta-
valla on vastannut neuvotteleva virkamies Matti Salminen valtiova-
rainministeriésta.


http://www.vm.fi

Kasikirja on tarkoitettu kdytanndn tyévalineeksi tulosohjausmenette-
lyyn osallistuville virkamiehille, ministerididen ja virastojen johdolle ja
johtoa avustaville asiantuntijoille, jotka kdytanndssa vastaavat tulos-
sopimusneuvotteluista ja tulosohjausmenettelyjen kehittdmisesta eri
hallinnonaloilla ja virastoissa.

Kasikirjaa on jatkossa tarkoitus paivittaa ja pitaa ajan tasalla julkaise-
malla sopivin véliajoin uusia verkkoversioita ja painoksia. Tulosohja-
uksen kasikirjan sisaltd jakautuu seuraaviin lukuihin:

Johdanto

1 Hallinnon tulosohjaus ja tilivelvollisuus

2 Tulostavoitteet ja tuloksellisuuden peruskriteerit

3 Tulostavoitteiden esittaminen talousarviossa
ja toiminta- ja taloussuunnitelmassa
Tulossopimusten sisélto ja tavoitteet
Tulosten mittaaminen ja tunnusluvut
Viraston tulosraportointi ja laskentatoimi
Tilinpaatoksen kasittely ja ministerion kannanotto
Tulosvastuu ja sen toteutuminen
Arviointitoiminta ja vaikutusten arviointi

iite: Keskeiset tuloskasitteet

roOoowo~NOo G~




PRESENTATIONSBLAD

Utgivare och
utgivningsdatum

Finansministeriet, augusti 2005

Forfattare

Matti Salminen (red.), finansministeriet

Publikationens titel

Handbok for resultatstyrning

Publikationens
delar/andra
producerade
versioner

Publikationen &r tillganglig p& Internet under adressen
www.vm.fi/julkaisut

Nyckelord

statsforvaltning, resultatstyrning, redovisningsskyldighet, budget,
resultatavtal, resultatmal, effekter, effektivitet, produktivitet, kvalitets-
hantering, ledning, resultatlén, redovisning, bokslut, utvardering

Publikationsserie
och nummer

Publikationer, 2/2005

Publikationens
kdnnetecknen

ISSN ISBN

1459-3394 951-804-531-3

Sidor Sprak Pris
125 Finska 19 €

Forsaljning av
publikationen/
distributér

Edita Publishing Ab

Forlaggare

Finansministeriet

Tryckningsort
och -ar

Edita Prima Ab, Helsingfors 2005

Sammandrag

I Handbok for resultatstyrning granskas sammanfattningsvis de cen-
trala principerna for reformen av statens resultatstyrning och redo-
visningsskyldighet, tilldmpningen av de nya budgetbestdmmelserna
och god resultatstyrningspraxis inom de olika férvaltningsgrenarna.
Uppmarksamhet har ocksa fasts vid definitionen av resultatbegrep-
pen.

Vid utarbetandet av Handboken har utnyttjats den mangsidiga kun-
skap och nétverket av personer som skapats i samband med pro-
jektet for redovisningsskyldighet. Statens finanscontrollerfunktion,
alla ministerier och flera andra ambetsverk, sdsom Lantméateriver-
ket, Patent- och registerstyrelsen, Statskontoret och VTT Statens
tekniska forskningscentral har deltagit i utarbetandet av handbo-
ken. Textbidragsgivarna och forfattarna inom olika delomraden har
varit flera. Vidare har respons och kommentarer [Amnats av flera
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tjdnsteman for olika versioner av utkastet till handboken. Konsulta-
tiva tjanstemannen Matti Salminen vid finansministeriet har svarat
for publikationens helhet, férfattandet av textavsnitten och bearbet-
ningen av texterna i enhetlig form.

Handboken ar avsedd som ett praktiskt hjalpmedel for tjanste-
man som deltar i resultatstyrningen, ledningen fér ministerierna och
ambetsverken och fér sakkunniga som assisterar ledningen, vilka

i praktiken svarar for resultatstyrningsférhandlingarna och utveck-
landet av resultatstyrningspraxis inom de olika forvaltningsgrenarna
och @mbetsverken.

Avsikten ar att i fortsattningen uppdatera Handboken pa aktuell niva
genom att med lampliga intervaller utge nya versioner pa natet och
nya tryckta upplagor. Innehallet i Handboken for resultatstyrning ar
indelat i féljande kapitel:

Inledning
1 Forvaltningens resultatstyrning och redovisningsskyldighet
2 Resultatmalen och principerna for resultatanalys
3 Presentationen av resultatmalen i budgeten och i
verksamhets- och finansieringsplanen
Resultatavtalens innehéll och mal
Métning av resultaten och nyckeltal
Ambetsverkets resultatrapportering och redovisning
Behandling av bokslutet och ministeriets stéllningstagande
Resultatansvar och dess forverkligande
Utvarderingsverksamhet och effektbedémning
ilaga: Centrala resultatbegrepp
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Summary

The Manual of Performance Guidance is aimed to cover the main
principles of the State performance management and accountability
reform, the application of the new budget provisions and good per-
formance steering practices in different administrative fields. Atten-
tion has also been paid to the definition of performance concepts.

The Manual utilises the versatile knowledge and personnel network
created during the accountability project. The participants of the
work include the Government Financial Controller’s Function, all the
Ministries and numerous other agencies, such as the National Land
Survey of Finland, the National Board of Patents and Registration,
the State Treasury and VTT the Technical Research Centre of Fin-
land. There have been numerous persons who have provided and
written the texts in the different sub-areas. In addition, numerous
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civil servants have given feedback and comments on the various
draft versions of the Manual. The entity of the publication, the writ-
ing of the text segments and the editing of the texts in a uniform
manner have been the responsibility of Mr. Matti Salminen, Ministe-
rial Counsellor, Ministry of Finance.

The Manual is meant as a practical tool for civil servants participat-
ing in performance steering procedures, the executives of the Minis-
tries and agencies and the experts assisting them, who are in prac-
tice in charge of performance agreement negotiations and of the
development of performance guidance procedures in the different
administrative branches and agencies.

In the future, the purpose is to update the Manual by publishing new
network versions and revised editions at suitable intervals. The Man-
ual of Performance Guidance is divided into the following chapters:

Introduction

1 Performance Management and Accountability in
Administration
Performance Targets and Basic Performance Criteria
Presentation of the Performance Targets in the Budget
and in the Operating and Financial Plan
Contents and Goals of Performance Agreements
Measurement and Indicators of Results
Performance Reporting and Accounting in an Agency
Ministerial response to the Final Accounts
Responsibility for the Results
Evaluation of the Impacts

ppendix: Central performance concepts
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JOHDANTO

Tulosohjaus on vuorovaikutteinen, sopimusajatteluun perustuva ohjausmalli. Sen toimin-
nallinen ydin on sopijapuolten kyvyssd loytdd oikea tasapaino kiytettivissd olevien voi-
mavarojen ja niilld saavutettavien tulosten vililld. Tulosohjauksen perusideana on, ettd
voimavarat ja tavoitteet sekd toiminnan tehokkuus ja laatu ovat mahdollisimman hyvin ta-
sapainossa keskenddn ja ettd toiminnalla saadaan kustannustehokkaasti aikaan halutut
vaikutukset.

Julkinen talous seki valtion talouden ja toiminnan ohjaus ovat ldhivuosina merkit-
tdvien haasteiden edessd. Avoimessa taloudessa, jonka tulisi olla kansainvilisesti kilpai-
lukykyinen, julkisen talouden rahoituspohjan pitdminen nykyiselldén ei ole ongelmaton-
ta. Globalisaation vaikutusten, vdestdrakenteen muutoksen ja monien muiden seikkojen
johdosta julkiseen talouteen kohdistuvat menopaineet ovat nousemassa. Samanaikaises-
ti vdesto ja yritykset odottavat valtiolta ja kunnilta entistd laadukkaampia palveluita. Ko-
ko julkisen talouden kestdvyyden turvaaminen, kansallisen kilpailukyvyn ylldpitiminen
ja julkisten palveluiden laadun ja saatavuuden varmistaminen edellyttavit valtion ja sen
rahoittaman toiminnan vaikuttavuuden sekd toiminnallisen tehokkuuden ja tuottavuuden
jatkuvaa ja todennettavissa olevaa nostamista.

Tassd késikirjassa kuvatun tulosajattelun 1ahtokohtana on, etti julkisen toiminnan
tuloksia punnitaan ja arvioidaan seké sen aikaansaamien yhteiskunnallisten hyotyjen ettd
voimavarojen tehokkaan kdyton ndkokulmasta. Hyvaa tulosta ei synny, vaikka saataisiin
aikaan haluttuja vaikutuksia, jos voimavaroja tuhlataan tai kéytetddn tehottomasti. Vas-
taavasti pelkkd tuotannollinen tehokkuus ei riitd hyvaén tulokseen, vaan myods tuotosten
laadun ja viraston palvelukyvyn on oltava kohdallaan. Tulostavoitteiston ja mittariston on
siis oltava riittdvin monipuolinen ja kattava, jotta se voisi antaa oikean ja riittdvan kuvan
ministerididen ja virastojen toiminnasta ja tuloksista.

Vuonna 1997 uudistettiin valtion kirjanpitomalli. Uudistuksessa laajennettiin talous-
arvion toteutumisen seurantaan keskittynyt hallinnollinen kirjanpito liikekirjanpito-osal-
la. Valtion kirjanpitomallissa rekisterdidddn nyt sekd litkekirjanpidon ettd talousarviokir-
janpidon tapahtumat. Uudistuksessa my0s inventoitiin valtion omaisuus ja luotiin valtion
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tase. Valtion virastojen ja laitosten taseet ja liikekirjanpidon tilit mahdollistavat pitkdvai-
kutteisten omaisuuserien systemaattisen seurannan ja antavat pohjan aidolle kustannus-
laskennalle.

Vuonna 2004 uudistetun talousarviolainsdddédnnon tarkoituksena on merkittaval-
14 tavalla terdvoittdd hallinnon tulosohjausta ja tilivelvollisuutta. Parempi tulosohjaus
ja tilivelvollisuus edellyttdvit kdytdnndssd mm. valtion tilinpdédtdsraportoinnin uudista-
mista seka tilivelvollisuuden toteuttamiseen liittyvien menettelyjen samoin kuin lasken-
tatoimen ja johtamisen voimakasta kehittdmisti. Talousarviolainsdddantd sisiltdd mm.
uudet sddnnokset valtion tilinpdétoskertomuksesta ja valtiovarain controller —toiminnos-
ta, tuloksellisuuden ja johdon laskentatoimesta, toimintakertomuksesta ja tuloksellisuu-
den raportoinnista sekid ministerion tilinpaatdskannanotosta. Hallinnon tilivelvollisuutta
madrittdvit talousarviosddnnokset korostavat voimakkaasti oikeiden ja riittdvien tietojen
esittdmisvaatimusta.

Talousarviosddnnoksissd tuloksellisuuden peruskriteerit on mééritelty uudelleen.
Tuloksellisuuden peruskisitteissd on erotettu selkeésti laaja-alainen yhteiskunnallinen
vaikuttavuus ja toiminnallinen tuloksellisuus, johon viraston tai laitoksen johtamisella
voidaan vilittdmésti vaikuttaa. Toiminnallinen tuloksellisuus on jaettu kolmeen perus-
kriteeriin: toiminnallinen tehokkuus, tuotokset ja laadunhallinta sekd henkisten voima-
varojen hallinta. Tuloksellisuuden peruskésitteet, joita kdyttiden julkista toimintaa arvioi-
daan ja tuloksia raportoidaan, muodostuvat siten neljdsti peruskriteerista:

— yhteiskunnallisesta vaikuttavuudesta
— toiminnallisesta tehokkuudesta

— tuotoksista ja laadunhallinnasta sekd
— henkisten voimavarojen hallinnasta.

Tuloksellisuuden osatekijoitd jasennettdessd on liséksi korostettu, etté tulokset on saata-
va aikaan kayttdmaill4 henkildstovoimavaroja viisaasti ja osaamista kaiken aikaa kehitti-
en sekéd toimintaprosesseja jatkuvasti parantaen. Tuloskésitteistoon kuuluu organisaation
henkisten voimavarojen hallinta, kuten henkildston osaamisen, tydkyvyn ja tydmotivaa-
tion seka johtamisen kehittiminen.

Virastojen johdon ja henkil6ston tulosvastuuseen kuuluu mahdollisten sanktioiden
ohella myds hyvéstd tuloksesta palkitseminen tulospalkkausta soveltamalla. Valtion tulos-
palkkaus on ryhmékohtainen palkitsemismuoto, jossa tavoitteet asetetaan tulosyksikoille
ja ryhmille. Esimerkkivirastojen kokemukset osoittavat, etti tulospalkkaus soveltuu hy-
vin erilaisiin virastoihin ja toimintaympéristéihin, kunhan se sidotaan osaksi organisaa-
tion strategiaa ja tulostavoitteita. Palkkiojédrjestelmin hyvind puolena pidetdin sité, ettd
tulospalkkioita ei sidota kiinteiksi kustannuksiksi, vaan ne ovat aina ehdollisia ja tulok-
sesta riippuvia.

Valtion keskushallinnon uudistamisen keskeisend tavoitteena on ollut ministeri-
Oiden strategiatyon ja tulosohjauksen terdvoittiminen. Ministerididen vastuuta hallin-
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nonalojensa ja politiikkasektoreidensa ohjaajina ja tulosvastuun toteuttajina on koros-
tettu talousarviolainsddddannossd. Ministerididen oman tulosvastuun ja tilivelvollisuuden
kannalta keskeinen haaste on hallituksen ja eri ministerididen toteuttaman politiikan ar-
viointi ja tdhén soveltuvien arviointimenetelmien ja indikaattorien kehittdminen. Arvi-
ointitoimintaa on suunnattava eri politiitkkasektoreiden yhteiskunnallisten vaikutusten tar-
kasteluun ministerididen yhteiselld arviointistrategialla.
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1 Hallinnon tulosohjaus...

1 HALLINNON TULOSOHJAUS JA
TILIVELVOLLISUUS

1.1 Tulosohjaus tulee virastoihin

Valtionhallinnossa 1980-luvun lopulla kdynnistyneen tulosohjausuudistuksen tavoittee-
na oli lisdtd virastojen ja laitosten toimintavapautta ja tulosvastuuta. Tété kautta haluttiin
paistd parempaan palveluun ja voimavarojen tehokkaampaan kaytt66n. Vuonna 1988 Pa-
tentti- ja rekisterihallitus, Tielaitos ja Tullilaitos ldhtivét valtiovarainministerion aloittees-
ta kokeilemaan tulosbudjetoinniksi nimettyd uudenlaista budjetointimenettelyd. Vuonna
1990 tulosbudjetointia sovellettiin ensimmadisen kerran ndiden kolmen kokeiluviraston ta-
lousarviossa. Seuraavana vuonna tulosbudjetointiin mukaan ldhteneiden virastojen maa-
rd kasvoi kahdeksaan. Valtionhallinnon tulosohjausuudistuksesta valtioneuvosto teki pa-
toksen lokakuussa 1990. Ministeridt ja niiden alaiset tilivirastot velvoitettiin siirtyméén
tulosohjaukseen viimeistddn vuoden 1995 talousarviossa. Uudistuksen 1dhtokohtia ku-
vaa seuraava lainaus:

”Julkishallinnolta odotetaan parempaa palvelua ja tehokasta toimintaa. Julkisten
palvelujen tulee olla helposti saatavissa ja korkealuokkaisia. Palveluvalikoiman tulee yh-
teiskunnan muuttuessakin vastata kansalaisten tarpeita. Néitd uudistuksia ei voida toteut-
taa kasvattamalla julkisia menoja. Koska verotusta ei voida lisitd, voimavarojen kéyttod
on tehostettava. Vastauksena haasteisiin virastojen toimintaan ja sen ohjaukseen tuodaan
mukaan tulosajattelu. Valtiovarainministerio kdynnisti vuonna 1988 laajan uudistustyon,
jonka tavoitteena on luoda virastoille ja laitoksille entistd paremmat edellytykset paran-
taa palvelujaan ja toimintansa tuottavuutta. ” (Tulosohjaus tulee virastoihin. Valtiovarain-
ministerid ja Valtionhallinnon kehittimiskeskus 1990)

Tulosohjausta on valtionhallinnossa sovellettu runsaan vuosikymmenen ajan. Tavoit-
teena on ollut tehostaa julkisten palvelujen tuotantoa ja virastojen toimintaa. Alkuvaihees-
sa uudistus toteutui 1dhinnd budjettiuudistuksena. Siirtymdlld yhteen toimintamenoméa-
rarahaan haluttiin korostaa virastojen toiminnallista vapautta, toiminnan taloudellisuutta

15



1 Hallinnon tulosohjaus...

ja tuloksia koskevaa vastuuta. Maardrahan muuttaminen siirtoméérarahaksi toi toiminnan
suunnitteluun ja ohjaukseen pitkdjanteisyytti. Vastapainona vapaammalle voimavarojen
kaytolle on vuosittaisten tulostavoitteiden sopiminen ministerion kanssa ja tavoitteiden to-
teutumisen seuranta ja raportointi. Toteutetut uudistukset ovat vahvistaneet virastojen toi-
mintavapautta samoin kuin henkildstopolitiikkaa ja asiakaskeskeistd toimintatapaa.

Suomessa tulosohjausajattelun kehittymiseen 1980-luvun loppupuolella vaikuttivat
etenkin muissa OECD —maissa toteutetut tulosohjausuudistukset ja asiantuntijavirkamies-
ten nikemykset. Monet léntiset teollisuusmaat pyrkivéit modernisoimaan julkista sektoria
ottamalla kdyttoon yrityssektorin soveltamia liikkeenjohdon oppeja ja johtamismenetel-
mid (esim. [so-Britannia ja USA) . Tavoitteena oli purkaa hallintokoneiston byrokraattisia
piirteitd ja tehottomuutta lisddmaélla markkina-ajattelua ja korostamalla kansalaisten roo-
lia julkisten palvelujen asiakkaina. Tahén pyrittiin mm. hallintokulttuuria ja julkista johta-
mista voimakkaasti kehittdmalla, hallintorakenteita perkaamalla ja virkamieskunnan méaa-
rad vihentdmailld. Suomessa keskeisend valtionhallinnon uudistuslinjana, jota hallitukset
ovat poliittisilla paétoksilldéin tukeneet, on ollut julkisten palvelujen liikelaitostaminen
seké virastojen tulosohjauksen ja johtamisen kehittdminen.

Valtion budjettitalouden henkildstd on vihentynyt runsaan 215 000 hengen huippu-
lukemista vuonna 1988 runsaaseen 124 000 henkil66n vuonna 2004. Téstd 91 000 henki-
16n (42 %) viahennyksestd valtaosa, 1dhes 90 % on ollut seurausta virastojen ja laitosten
liikelaitostamisesta, yhtidittimisesti ja kunnallistamisesta. Loppu 10 % on ollut seuraus-
ta varsinaisista rationalisointitoimista ja henkildstovihennyksistd. Selkein esimerkki lii-
kelaitostamisen vaikutuksista eri hallinnonaloilla on litkenne- ja viestintdministerion hal-
linnonala. Liséksi maksullisen palvelutoiminnan mahdollistava nettobudjetointi on laajasti
kdytossd monissa valtion virastoissa ja laitoksissa.

Tietoyhteiskunnan vahvana kehityspiirteend on ollut tietotekniikan nikyva ja laaja-
mittainen hyddyntdminen virastojen verkkopalveluja ja sdhkoistd asiointia kehittdmalla.
Jokaisella kunnalla ja valtion virastolla on omat verkkosivustonsa Internetissé ja yhi suu-
rempi osuus palveluista tuotetaan verkkopalveluna (www.suomi.fi). Vuonna 2004 valtion
virastojen palveluksessa oli 4000 péitoimista tietohallinnon tyontekijaad henkildtydvuo-
silla mitattuna. Atk-laitteita virastoilla oli kdytossddn yhteensd 160 000 tydasemaa, jois-
ta asiakkaiden kaytossd oli 16 000 paitettd. Tyoasemia oli suhteessa valtion henkilostoon
yhteensd 1,3. Valtion tietohallintomenot (mm. palvelujen osto, oman henkildston palkat ja
laiteostot) olivat vuonna 2004 noin 588 miljoonaa euroa. Mahdollisuudet julkisen palve-
lutuotannon kilpailukyvyn ja tuottavuuden parantamiseksi uutta teknologiaa ja palveluin-
novaatioita soveltamalla ovat edelleen suuret. Tdmén kehityspotentiaalin hyddyntdmiseen
pyritddn mm. valtiovarainministerion kdynnistiméassa Tuottavuuden toimenpideohjelmas-
sa (www.vm.fi/tuottavuus).

Hallituksen strategia-asiakirjassa todetulla tavalla eri hallinnonalojen toiminnan
tuottavuutta on ryhdytty parantamaan tuottavuusohjelmin, joiden odotetaan luovan mer-
kittdvid mahdollisuuksia menojen kasvun hidastamiseen ja resurssien uudelleenkohden-
tamiseen seuraavan vaalikauden loppuun mennessi. Valtiontalouden kehyspdcdtoksessd
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vuosille 2006-2009 hallitus on asettanut tavoitteeksi valtion toiminnan tuottavuuden ja te-
hokkuuden lisddmisen siten, ettd seuraavan vaalikauden loppuun mennessd keskiméarin
puolet valtion henkildston poistuman johdosta vapautuvista tydpaikoista tiytetdan. Tdma
merkitsee koko kaudella keskimédrin runsaan 2 prosentin vuosittaista henkilostomaéran
viahennysti ja vastaavaa tuottavuuden nousua.

1.2 Tulosohjaus- ja tilivelvollisuusuudistus

Tulosohjaus on lisdnnyt hallinnon kustannustietoisuutta ja tehostanut virastojen ja laitos-

ten toimintaa monin tavoin. Tulostavoitteiden asettaminen on auttanut voimavarojen koh-

dentamisessa. Samoin virastojen ja laitosten sisdistd johtamista, toiminnan ohjausta, pal-
velujen laatua ja henkilostopolitiikkaa on kehitetty. Ministerididen ohjauskédytannét ja
yhteistyon muodot ovat kehittyneet kaiken aikaa.

Ohjausjdrjestelmé ei kaikin osin ole toiminut toivotulla ja halutulla tavalla. Tulos-
ohjauksen kdytdnnon toimivuutta ovat tehtyjen selvitysten mukaan hidastaneet mm. seu-
raavat tekijét:

— Ohjausvilineitd koskevassa kritiikissd ovat toistuneet tietyt perusongelmat; timai taas
on turhauttanut kehittdjid ja tulosohjauksesta vastaavia, koska samat puutteet tuntuvat
sdilyvin kehittdmistoimista ja suosituksista huolimatta.

— Kaikkein yksityiskohtaisimmat ja suoraviivaisimmat sovellutukset erityisesti tavoit-
teiden médrittelyssd ja tuotosten mittauksessa on koettu toimintaa yksipuolistaviksi ja
vadristaviksi. Tulosohjauksen on katsottu jaykistdvén toimintaa ja ohjauksesta on puut-
tunut strateginen, toimintaa kehittdva elementti.

— Tulosneuvottelut ovat rutiininomaisia johtuen ajanpuutteesta tai litkkumavaran vahai-
syydestd. Asenteet ministeridissd ovat viheksyneet tulosohjaustehtdvii, jolloin muut
tehtivit on koettu tirkedmmiksi.

— Virastoissa ja hallinnonaloilla on tuotettu runsaasti raportteja, jotka ovat kertoneet
usein aivan muusta kuin toiminnan vaikuttavuudesta tai toiminnallisesta tuloksellisuu-
desta.

Valtiontalouden tarkastusvirasto on tarkastuskertomuksissaan kiinnittinyt toistuvasti huo-
miota tulosohjauksen puutteisiin.

Esimerkiksi varainhoitovuoden 2003 tilintarkastusten perusteella tarkastusvirasto on
esittdnyt arvionaan, ettd tulosohjaukseen olennaisesti kuuluvat talousarvioasetuksen 11 §:
n tarkoittamat ministerididen hyviaksymaét tulostavoitteet virastoille ja laitoksille ovat ta-
loudellisuus- ja kustannustavoitteiden osalta edelleen padsdantdisesti puutteellisia. Vain
16 prosentille tilivirastoista on hyviksytty taloudellisuus- tai kustannustavoitteet. Tuotta-
vuustavoitteet oli hyvéksytty vain yhdeksille prosentille tilivirastoista.

Tilintarkastusten yhteydessd on arvioitu myods ministerion hyviksymid palveluta-
voitteita. Palvelukykyé koskevat tavoitteet oli asetettu 42 prosentille tilivirastoista. Val-
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tiontalouden tarkastusviraston eduskunnalle antaman kertomuksen (annettu 7.9.2004, K
12/2004vp) mukaan: “Tavoitteiden asettamisen osalta niyttdd edelleen siltd, ettd tilanne
tuloksellisuuden eri osa-alueilla on sitd huonompi, mitd konkreettisempiin osa-alueisiin
siirrytdéin. Samoin néyttdisi tilanne olevan silloin, kun tavoitteet ja niistd raportointi edel-
lyttivat tunnuslukuja ja mitattavuutta.”

Tulosohjaus ja tulosbudjetointi muodostavat virastojen ja laitosten ohjaus- ja joh-
tamisjdrjestelmdn perustan. Puutteet ohjausjarjestelméassi heijastavat vaikutuksensa laa-
jalle. Harva haluaa endi palata yksityiskohtaiseen normi- ja momenttiohjauksen aikaan.
Tulosohjaus on tuonut virastoille kaivattua liikkkumatilaa voimavarojen kadytossé ja toimin-
tatapojen valinnassa. Tehtyjen selvitysten mukaan toiminta on useissa tapauksissa selvisti
tehostunut ja taloudellisuusajattelu vahvistunut.

Valtion keskushallinnon uudistamishankkeen ministeriryhma esitti syksylld 2002
valmistuneessa loppuraportissaan useita suosituksia tulosohjausmenettelyn kehittdmi-
seksi. Taustana niille suosituksille olivat hankkeen teettimadt selvitykset sekd eduskunnan
esittdmadt parantamisehdotukset. Eduskunta on eri yhteyksissd edellyttinyt parannuksia
tuloksellisuutta koskevaan raportointiin. Tilinpdétosten ja toimintakertomusten valmistu-
mista on nopeutettava ja sisiltdd saatava nykyisti konkreettisemmaksi.

Tulosohjausjirjestelmain tilaa koskevat selvitykset osoittivat monia kehittimistarpei-
ta. Ministerididen ohjausroolin ja ohjausotteen havaittiin jddneen yleisesti ottaen heikok-
si. Tulosohjauksen toimivuuden nékokulmasta ministerididen tulisi olla keskeisid ja ak-
tiivisia toimijoita tulossopimusten osapuolina ja tilinpdédtosten sekd toimintakertomusten
vastaanottajina ja késittelijoina.

Keskushallintohanke suositti tulosohjauksen terdvoittdmistd seka siséllollisesti ettd
erityisesti ministerididen ohjaavaa roolia korostamalla. Erityisen huomion suosituksissa
saivat tulostavoitteista eduskunnalle budjettiesityksessd annettavan informaation selkeys
ja johdonmukaisuus sekd tarve pitdd yhteiskunnalliset vaikuttavuustavoitteet ja toimin-
nalliset tulostavoitteet erilléén ja hierarkkisesti jisennettyini.

Valtion tilinpadtdstyéryhmin muistiossa Parempaan tilivelvollisuuteen (VM:n tyo-
ryhméamuistioita 2/2003) on esitetty tyéryhmin ehdotukset valtion tilinpaatosuudistuk-
sen periaatteiksi. Tyoryhma ehdotti tilivelvollisuuden menettelyiden ja sitd toteuttavien
jarjestelmien varsin laajaa uudistamista, jotta tulosvastuuta ja tilivelvollisuutta voitai-
siin parantaa eduskunnan edellyttimalli tavalla. Ty6ryhma ehdotti valtion tilinpadtoksen
ja tilinpdétosasiakirjan seké valtiovarain hoidosta ja tilasta eduskunnalle annettavan hal-
lituksen kertomuksen yhdistdmisté valtion tilinpaétdskertomukseksi. Tulosohjauksen te-
ravoittimisen edellyttdmistd kidytdnnon toimista ja keskushallinnon ministerityéryhmén
suosituksista valmistui samanaikaisesti ehdotukset valtiovarainministerion tyoryhmas-
sd (VM:n tydryhmémuistioita 9/2003). Tyéryhmien ehdotukset ovat toteutettujen saados-
muutosten pohjana.

Hallituksen esitys eduskunnalle 16.9.2003 (HE 56/2003) laiksi valtion talousar-
viosta annetun lain muuttamisesta siséltdd laaja-alaisen kehittimisohjelman tulosohja-
uksen ja tilivelvollisuuden terdvoittdmiseksi. Laki (1216/2003) valtion talousarviolain
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muuttamisesta tuli voimaan 1.1.2004. Talousarviolain sddnnoksid tarkentava asetus val-
tion talousarviosta annetun asetuksen (1243/1992) muuttamisesta hyviksyttiin valtioneu-
vostossa 7.4.2004 ja asetus (254/2004) tuli voimaan 15.4.2004. Liséksi toiminta- ja ta-
loussuunnitelmien seké talousarvioehdotusten laadinnasta annetut valtiovarainministerién
mairdykset (ns. laadintamaéraykset ) on uudistettu 31.3.2004 (TM 0402) vastaamaan ta-
lousarviosdadnnoksid. Uusimuotoinen Valtion tilinpddtoskertomus vuodelta 2004 annettiin

eduskunnalle kesdkuussa 2005.

Valtioneuvoston controllerin arviointi- ja vahvistuslausuman mukaan vuodelta 2004
annettu tilinpd4toskertomus antaa kokonaisuutena oikean ja riittdvén kuvan valtiontalou-
den ja toiminnan painopisteistd sekd kohtuullisessa miérin oikean ja riittdvin kuvan yh-
teiskunnallisen vaikuttavuuden kehityksen padpiirteistd. Kaikista taloudellisesti merkit-
tavaksi arvioitavista kokonaisuuksista ei ole kuitenkaan esitetty riittdvid tietoja. Puutteita
on esimerkiksi valtionapujarjestelmien sekd EU-tukien ja niiden kansallisen osarahoituk-
sen vaikuttavuustiedoissa. Kertomuksessa ei aina ole tietoja siitd, onko rahoitusjérjestel-
mi saavuttanut sille asetetut tavoitteet ja mitd rahoituksella on saatu aikaan.

Valtioneuvoston controllerin lausumassa esitetdén arvio, ettd yhteiskunnallisen vai-
kuttavuuden kehitystd koskevan hallituksen tuloksellisuusraportoinnin laatu on uudessa
tilinpaatoskertomuksessa selkeésti parantunut aikaisempien vuosien raportointiin verrat-
tuna. Lausuman perusteluissa todetaan, ettd Suomessa hallituksen tuloksellisuusrapor-
toinnille siédetty oikean ja riittdvén kuvan antamisvelvoite edustaa kansainvilisessé ver-
tailussa poikkeuksellisen korkeaa vaatimustasoa. Tama seikka sekd yhteiskuntapolitiikan
onnistumista koskevan arvioinnin tulkinnanvaraisuus on otettava huomioon tilinpaétds-
kertomuksen oikeellisuutta ja riittivyyttd arvioitaessa.

Tulosvastuun toteutuminen edellyttdi paitsi selkedtd ja realistista tavoitteenasettelua
ja aitoa voimavarojen mitoitusta koskevaa keskustelua, myds tulosten perusteellista arvi-
ointia ja tilivelvollisuuteen liittyvien johtopédétdsten tekoa. Toiminnalliset tavoitteet ja voi-
mavarojen mitoitus on kytkettdvd tiiviisti toisiinsa. Tavoitteiden on oltava realistisia paitsi
voimavaroihin ndhden my0s aikataulun osalta. Tulosten seuranta ja arviointi antavat poh-
jaa tarvittaville johtopaatoksille. Vain selkeét ja mitattavat tulostavoitteet antavat mahdol-
lisuuden vastata tirkeimpéan kysymykseen: Onko tulostavoitteet saavutettu tai ylitetty, on-
ko aihetta palkita tuloksellisesta toiminnasta, vai tarvitaanko konkreettisia kehittimis- ja
korjaustoimenpiteitd ja tarvittaessa my0s sanktioita tulosvastuullisille?

Tulosohjauksen ja tilivelvollisuuden kehittimisessd on kaksi keskeistd etenemis-
suuntaa ja painopistetti:

— Ohjauksen selkeyttiminen ja terdvoittiminen sekd aidon tulosvastuun ja tilivelvolli-
suuden toteuttaminen, johon uudistettu talousarviolainsddddntd antaa hyvdt edelly-
tykset. Tulosohjauksen keskeisid periaatteita sovelletaan kaikilla hallinnonaloilla.

—  Ohjauksen vdliton yhteys pddtoksentekoon, seurantaan ja arviointiin. Ohjauksen si-
sdllon kehittiminen strategisemmaksi, nédkokulmien monipuolistaminen sekd vaikut-
tavuustavoitteiden ja toiminnallisten tulostavoitteiden asettaminen ja niiden kiinted
yhteys voimavarojen kohdentamiseen sekd oikeiden ja riittdvien tietojen esittdminen
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tulosraportoinnissa.

Tulosneuvottelujen ja -sopimusten siséltod koskevassa keskustelussa on esitetty monia
perusteltuja kehittdmisajatuksia. Joidenkin toimintojen kohdalla on jo sovellettu ajatus-
ta vuotta pidemmasté sopimuskaudesta. Esimerkiksi opetusministerion ja yliopistojen tu-
lossopimukset tehddén kolmeksi vuodeksi ja vdlivuosina tehdddn vain tarvittavat tarkis-
tukset. Kdytant6d on perusteltu silld, ettd merkittdvia tuloksia toiminnassa voidaan saada
aikaan vasta useamman tulosvuoden kuluessa. Erityisesti vaikuttavuustavoitteiden osalta
seurantajannettd on haluttu pidentda.

Sopimusten aikajanteen lisdksi tulossopimuksia on kritisoitu strategisuuden puut-
teesta. Virastojen ja laitosten mielestd sopimusneuvotteluissa ei ole voitu kisitelld toimin-
nan kehittdmis- ja uudelleensuuntaamistarpeita. Sopimuksiin on siis sisdllytettdvé strate-
gisia linjauksia ja muutostavoitteita.

Tulosohjauksen kritiikissd on kiinnitetty huomiota my0s siihen, etti tiukasti tehtava-
alueen mukaisesti rajatut tulostavoitteet (ns. tulosputket) vahvistavat toiminnan tehtava-
keskeisyyttd ja estivit eri tulosalueiden vélistd yhteistyotd. Tulostavoitteisiin on tarpeen
sisdllyttdd myds horisontaalista yhteistyotd koskevia tavoitteita. Tallaisia tavoitteita on jo
loydettivissé joissakin tulossopimuksissa. Yhteistyotavoitteet voidaan ymmaértdd myos
toiminnan laatutavoitteina, jotka voivat koskea esimerkiksi virastojen palvelukyvyn pa-
rantamista yhteistyota lisdidmalld. Poikkihallinnollisen yhteistoiminnan vaatimukset ovat
keskeisid kaikilla hallinnon aloilla ja tasoilla. Téstd syystd myds tulosohjauksessa on kiin-
nitettdvd huomiota yhteistyon kehittdmiseen. Esimerkiksi useammalla ministeriolld voi
olla hallituksen asettamia yhteisi vaikuttavuustavoitteita ja tulossopimuksissa virastoille
ja laitoksille voidaan asettaa yhteisi tulostavoitteita.

1.3 Ministerididen ohjauksen teravéittdminen

Keskushallintohankkeen selvityksissd ja niihin perustuneissa ministerityéryhmén suo-
situksissa asetettiin tavoitteeksi ministerididen keskittyminen poliittisen paidtoksente-
on valmisteluun ja toimialojensa strategisen ohjaustehtdvan hoitoon. Téhén tavoitetilaan
padseminen edellyttidd operatiivisen toiminnan ja tehtdvien eriyttdmistd ministeriosta vi-
rastoportaaseen.

Strategisen ohjauksen ja operatiivisen toiminnan erillddn pidon periaate toteutuu
huonosti tai vajavaisesti useilla hallinnonaloilla. Ministeridlle samanaikaisesti kuuluvat
ohjaajan ja toimijan roolit sekoittuvat usein tavalla, joka heikentd4 olennaisesti tulosta-
voitteiden asettamisen ja niistd raportoimisen selkeyttd ja tehoa.

Ministerididen vastuuta hallinnonalojensa ja politiikkasektoreidensa ohjaajina ja tu-
losvastuun toteuttajina on korostettu talousarviosdannoksissa. Ministerididen on arvioita-
va alaistensa tilinpdatosvelvollisten yksikdiden tilinpaatokset ja tilintarkastuskertomuk-
set ja annettava niistd perusteltu julkinen kannanotto. Tilinpd4tdskannanotossa on otettava
kantaa siihen, antaako tilinpaétos oikean ja riittdvin kuvan taloudesta ja tuloksellisuudes-
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ta, onko tulostavoitteet saavutettu ja mihin toimenpiteisiin tulosvastuullisissa virastoissa
ja laitoksissa ja ministerissa on tilinpadtoksen ja siitd annettujen tilintarkastuskertomus-
ten ja muiden arviointien perusteella aihetta ryhtya.

Uusimuotoista tilinpdétosraportointia ja tilivelvollisuusmenettelyé sovelletaan varain-
hoitovuodesta 2005 14htien. Johdon vastuuta sisdisestd valvonnasta on vahvistettu kaikilla
hallinnon tasoilla. Virastojen ja laitosten johdon on tilinpd4toksen yhteydessé annettava vah-
vistus- ja arviointilausuma siitd, onko sisdinen valvonta talousarviolaissa ja —asetuksessa tar-
koitetulla tavalla riittdvaé ja asianmukaista ja mitd olennaisia kehittdmistarpeita siini on.

Esimerkiksi oikeusministeriossi tulosohjauksen keskeiseksi ongelmaksi on ndh-
ty, etté tavoitteiden saavuttamista ei arvioida ja analysoida riittdvisti, minké takia tavoit-
teet voivat jddda epdselviksi ja niiden saavuttamisen arviointi puutteelliseksi. Oikeusmi-
nisterion hallinnonalan rakenteellisista erityispiirteistd johtuen talousarviolainsddddnnon
tavoitteiden toteutuminen edellyttdd erityisratkaisuja erityisesti tuomioistuimissa, ulos-
ottotoimessa ja oikeusavussa, joissa on paljon pienid virastoja. Oikeusministerio aset-
ti lokakuussa 2003 oikeuspolitiikan, kriminaalipolitiikan, maksuhiiridpolititkan seké
EU-politiikan ja muun kansainvilisen yhteistyon strategiatiimit tukemaan ja edistimiin
hallitusohjelman ja oikeuspolitiikan strategisten linjausten toteuttamista. Strategiatiimeis-
sé késitellddn valmistelevasti muun muassa toimintapoliittisia ohjelmia, kehys- ja talous-
arvioehdotusten tavoitteita ja 1dhtokohtia sekd edistetddn eri osastojen toimenpiteiden
yhteensovittamista. Lisdksi strategiatiimit osallistuvat tulostavoitteiden toteutumista kos-
kevien arviointikriteerien kehittdmiseen ja hallinnonalan virastojen ja toimintaympariston
muutosten analysointiin. Strategiatiimien ty6ti on hyddynnetty mm. talousarvion valmis-
telussa ja TTS:n valmistelussa (Oikeusministerid. Toiminta ja hallinto 2004:15).

Valtion keskushallinnon uudistamisessa tavoitteena on ollut hallinnonalojen rajat
ylittdvan hallitustyoskentelyn ja ohjelmajohtamisen kehittiminen. Lépi ministerididen ja
hallinnonalojen meneva yhteensovitus on erityisen tirkedd yhteiskuntapoliittisia toimen-
piteitd suunniteltaessa ja vaikuttavuustavoitteita asetettaessa. Politiikkaohjelmaan sisélty-
vén asiakokonaisuuden tulisi olla selkedsti horisontaalinen ja koko hallituksen seurantaa
edellyttidva. Sen tulisi tuottaa olennaista lisdarvoa hallitusohjelman toteuttamiseen ja olla
vaikutuksiltaan ja tavoitteiltaan selked ja mitattava. Arviot siitd, mitd tuloksia ja yhteis-
kunnallisia vaikutuksia politiikkaohjelmilla saadaan aikaan, ovat ohjelmajohtamisen kan-
nalta ratkaisevia (ks. Valtioneuvoston kanslian julkaisuja 6/2005).

Hallituksen strategia-asiakirjan (HSA) ja politiikkaohjelmien kdyttdonotto on osa
ohjelmajohtamismallia, jolla uudistetaan hallitusohjelman toimeenpanoa ja tavoitteiden
seurantaa. Strategia-asiakirjan avulla hallitus arvioi toimenpiteiden ja voimavarojen kiy-
ton tehokkuutta ja vaikuttavuutta. Asiakirjan tavoitteita ja voimavarojen kohdentamista to-
teutetaan valtiontalouden kehys- ja budjettimenettelyn yhteydessa.

Hallituksen strategia-asiakirja on hallituksen vuotuinen suunnitelma, jossa esitetdan
vaikuttavuustavoitteet politiikkaohjelmista ja muista hallitusohjelman toteuttamisen kan-
nalta tirkeimmisti kysymyksistd. Lahtokohtana on, ettd asiakirja sisiltdd koko hallituksen
tasolla seurattavat hallinnonalarajat ylittdvat tirkeimmat asiat, joissa hallitus tulee teke-
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miin merkittdvid paatoksié ja toimenpiteitd. Kevailld 2005 valmistui ensimmaéinen koko
HSA:n kattava vaikuttavuusarviointi.

Ministerididen strategiatyon ja tulosohjauksen kehittdmisestd voidaan tiivistien to-

deta seuraavaa:
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Hallinnonalasta ja hallintokulttuurista riippuen kaytdssd on useita erilaisia tulosohjaus-
malleja, joiden ohjausvaikutus ja kehitysaste vaihtelevat huomattavasti. Joillakin hal-
linnonaloilla tulosohjaus on pitkille kehitetty ohjausviline, toisilla taas sitoutuminen
tulosohjaukseen on heikkoa ja kehitystyo vasta alkamassa. Myos virastokohtaisesti tu-
loskulttuuri ja johtamiskdytdnndt vaihtelevat suuresti.

Tulosohjausta koskevat ongelmat ja kehittdmistarpeet on pddosin tunnistettu ja ne on
otettu huomioon tulosohjaus- ja tilivelvollisuusuudistuksessa ja talousarviolainsii-
ddnnén muutoksissa. Keskeiseni tavoitteena on ollut tulosohjauksen terdvoittiminen
ministerididen ohjaustehtivad ja tulosvastuuta korostamalla. Ohjauksen sisdltod on
monipuolistettu ja samalla on tuotu esille strategisten vaikuttavuustavoitteiden ja toi-
minnallisten tulostavoitteiden vélinen erottelu.

Ministeriot vastaavat tulosohjauksen toimivuudesta ja ohjauksen kehittimisesti omalla
toimialallaan. Ministerididen toiminnassa painottuvat niiden perustehtavét: poliittisen
paitoksenteon valmistelu, toimialan strateginen ohjaus ja kansainvilinen vaikuttami-
nen erityisesti Euroopan unioniasioissa. Haasteina ovat lainvalmistelun korkean laatu-
tason varmistaminen, lainsddddnnon yhteiskunnallisten, taloudellisten ja muiden vai-
kutusten selvittdminen, tulosohjauksen ja muun strategisen ohjauksen terdvoittdminen
sekd riittdvan aikainen ja tehokas vaikuttaminen EU-lainséddéntoon. Tama edellyttda
mm. toimeenpanoon liittyvien operatiivisten tehtdvien karsimista ministeridissa.
Hallitusohjelmaan ja hallituksen strategia-asiakirjaan perustuvat politiikkaohjelmat
tuovat linjahallintoon ja tulosohjaukseen uusia elementtejé, jotka edellyttavét minis-
terididen yhteistyon tiivistamisti sekd tyoskentely- ja ohjaustapojen kehittdmisti. Ta-
mé koskee erityisesti yhteiskunnallisten vaikuttavuustavoitteiden asettamista ja niiden
toteutumisen arviointia.



2 Tulostavoitteet...

TULOSTAVOITTEET JA
TULOKSELLISUUDEN
PERUSKRITEERIT

2.1 Tulostavoitteiden yleisia vaatimuksia

Tulostavoitteille voidaan asettaa monia yleisid vaatimuksia. Hyvdt tulostavoitteet ovat
mm.

viraston tai toimintakokonaisuuden perustehtiviin kytkeytyvié ja niistd johdettuja
(eivit satunnaisia, yksittdisid)

strategisia, toiminnan kannalta olennaisia ja vaikuttavia

selkeiti, kaikille ymmaérrettdvid

konkreettisia, operationaalisia (kdytdnnollisid seurannan kannalta)

arvioitavia, mitattavia ja aikaan sidottuja

mielellddn vertailtavia (ajallisesti ja toisaalta samankaltaisten yksikoiden vélilld)
viraston vaikutettavissa olevia

realistisia, mutta haastavia

hyviksyttivid (yhdessd muotoiltuja ja sovittuja)

kattavat mahdollisimman suuren osan toiminnasta, mutta osoittavat toisaalta prioriteet-
teja, asioiden tirkeysjarjestysta.

Esimerkiksi viimeksi mainitun kohdan toteutuminen edellyttds, ettd tavoitteet ovat hie-
rarkkisesti jarjestettyjd ja osoittavat asioiden laajuutta ja tirkeysjarjestystd (vrt. erottelu
tavoitteisiin ja keinoihin), ja ettd niitd on kohtuullinen eli hallittavissa oleva méard. Mitat-
tavuuden vaatimus puolestaan tarkoittaa kdytinnossa suhdelukuasteikollista mittaamista.
Talloin tulostavoitteet ilmaisevat paitsi muutoksen suuntaa myos sen madrdn. Esimerkik-
si tavoitteessa voidaan todeta: ”Asiakastyytyvdisyyttd parannetaan niin, ettd 80 % asiak-
kaista on melko tai erittdin tyytyviisid saamiinsa palveluihin”.
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2 Tulostavoitteet...

Tulostavoitteiden olennaisuuden ja hallittavuuden kannalta keskeinen periaate on,
ettd tavoitteita asetetaan mieluiten vdhan kuin paljon. Hyvit tulostavoitteet kuvaavat tu-
losta, eivit tekemisti tai toimenpiteitd. Ne kuvaavat asiain tiloja, eivét pyrkimyksid. Joi-
denkin organisaatioiden kohdalla tuotoksia voidaan kayttda tuloksen kuvaamiseen. Esi-
merkiksi tutkimuslaitosten sopimuksissa on usein sovittava, millaisia tutkimuksia vuoden
aikana tehddin tai missd vaiheessa useampivuotiset hankkeet ovat vuoden lopussa. Tél-
16inkin pitdisi pystyd asettamaan suurimmille hankkeille laatutavoitteita (esim. tulosten
soveltamiskelpoisuudelle ja kdytolle) ja pyrittdva hankkeiden seurantatietojen tehokkaa-
seen kayttoon.

Tulostavoitteiden tulisi olla realistisia, mutta haastavia. Hyva periaate on, ettd sopi-
muksessa tarjotaan suhteutusperusta esitetylle tavoitetasolle. Onko esimerkiksi seuraavan
vuoden tulostavoite edellistd vuotta vaativampi, vai onko tavoitetasoa jouduttu mahdolli-
sesti laskemaan. My0s tulosneuvotteluasiakirjoissa voidaan esittdd edellisen vuoden to-
teutumatiedot ja arvio kuluvan vuoden tavoitteista ja niiden toteutumasta. Tilloin tulevia
tavoitteita on helpompi suhteuttaa aikaisempien vuosien tavoite- ja toteutumatietoihin.

2.2 Tuloksellisuuden peruskriteerit

Tulostavoitteiden asettamisessa sekd tuloksellisuutta koskevassa raportoinnissa kaytetté-
vit tuloksellisuuden peruskriteerit muodostuvat yhteiskunnallisesta vaikuttavuudesta ja
toiminnallisesta tuloksellisuudesta. Toiminnallisen tuloksellisuuden perusteita ovat toi-
minnallinen tehokkuus, tuotokset ja laadunhallinta seké henkisten voimavarojen hallinta.
Toiminnalliset tulostavoitteet korostavat viraston oman panoksen merkitysta tuloksen saa-
vuttamisessa. Ne ovat viraston omasta toiminnasta johdettuja ja painottavat niitd tulosteki-
jOitd, joihin viraston omalla toiminnalla ja sen johtamisella voidaan vélittdmaésti vaikuttaa.
Yhteiskunnallinen vaikuttavuustavoite on usein viraston toimintaan ndhden vilillinen ja
siten vaikeammin todennettavissa. Vaikuttavuustavoitteen saavuttaminen edellyttd usein
myos muiden toimijoiden samansuuntaisia tavoitteita, jolloin viraston tai laitoksen yhteis-
kunnalliset vaikutukset koskevat vain niiden omaa toimintaa.

Taustalla oleva erottelu yhteiskunnallisten vaikuttavuustavoitteiden (outcomes) ja
tuotoksia tai suoritteita koskevien toiminnallisten tulostavoitteiden (outputs) vililld on ko-
ko tulosohjausajattelun keskeisid 1dhtokohtia. Toiminnalliset tulostavoitteet ohjaavat niitd
konkreettisia ja vélittdmié suoritteita (palvelut, tuotokset), joita virastojen toiminta tuot-
taa. Téllaisia ovat esimerkiksi suoritetut tutkinnot, tehdyt lupapéatokset, kisitellyt patent-
tihakemukset, tehdyt valvontatarkastukset jne. Vaikuttavuustavoitteet puolestaan kuvaavat
asiakaskunnalle tai kansalaisille laajemminkin tuotettuja hyotyja, aikaansaatuja vaikutuk-
sia yhteiskunnassa, kuten valmistuneiden sijoittuminen tydeldaméin, patentteja saaneiden
yritysten menestyminen, markkinoiden toimivuus, syrjdytymisen ehkdisy tai muu vastaa-
va tavoite. Ne kuvastavat siis toiminnan perimmaéisten yhteiskunnallisten hy&tyjen muo-
dostumista.
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Tulosohjauksessa tavoiteltujen positiivisten yhteiskunnallisten vaikutusten rinnal-
la on tarpeen tarkastella my0s ei-tarkoitettuja vaikutuksia (ns. toiminnan sivuvaikutuk-
sia tai haittavaikutuksia). Myos ndille ei-tarkoitetuille vaikutuksille voi olla perusteltua
asettaa tavoitteita sivuvaikutusten minimoimiseksi. Esimerkiksi yritystukien myontami-
nen ei saisi johtaa markkinoiden véiristymiseen tai tuen saaneiden yritysten oma-aloit-
teisuuden heikkenemiseen.

Yhteiskunnallista vaikuttavuutta ja toiminnan tuloksellisuutta koskevat peruskritee-
rit on méidritelty valtion tulosohjaus- ja tilivelvollisuushankkeen yhteydessd seuraaval-
la tavalla:

1) Yhteiskunnallinen vaikuttavuus kuvaa toimintapolitiikan tavoitteita ja niiden saa-
vuttamisen astetta ja sen kustannuksia. Vaikuttavuus kuvaa toiminnan ja toimenpiteiden
vaikutuksia verraten laajoihin asiakokonaisuuksiin, kuten jonkin toimialan, politiikka-
sektorin tai viraston yhteiskunnalliset vaikutukset. Vaikuttavuus kuvaa toimintapolitii-
kan tavoitteiden saavuttamisastetta seki tavoitteiden saavuttamisen kustannustehokkuut-
ta. Yhteiskunnallista vaikuttavuutta kuvaavia tavoitteita ovat esimerkiksi tydllisyystavoite,
kestdva talous- ja finanssipolitiikka tai tehokas ja laadukas terveydenhuolto. Yhteiskun-
nallinen vaikuttavuustavoite voi olla myds verraten helposti mitattavissa ja todennettavis-
sa, jolloin tavoitteena voi olla esimerkiksi litkennekuolemien mééran vahentdminen alle
250 henkil66n vuoteen 2010 mennessd. Myos hallituksen asettama tydllisyystavoite on
asetettu mitattavalla tavalla ja tunnuslukuja kéyttien.

Yhteiskunnalliset vaikuttavuustavoitteet ohjaavat virastojen ja laitosten toiminnal-
listen tulostavoitteiden asettamista. Yhteiskunnallisen vaikuttavuustavoitteen asettamista
yksittiiselle virastolle on usein pidetty eparealistisena, koska virastojen vaikutusmahdol-
lisuudet ovat rajalliset. Virastot ja laitokset voivat vaikuttaa yhteiskunnalliseen vaikutta-
vuuteen vain oman toimintansa osalta, mutta niitd ei voida pitda tulosvastuussa esimerkiksi
hallituksen asettamien yhteiskuntapoliittisten tavoitteiden saavuttamisesta. Valtioneuvos-
ton ja ministerididen tulosvastuu sen sijaan painottuu yhteiskunnalliseen vaikuttavuuteen.
Esimerkiksi puolustusministerion hallinnonalan yhteiskunnallinen vaikuttavuus tarkoit-
taa niitd puolustushallinnon toimia, joilla hallinnonala vaikuttaa yhteiskunnan elintirkei-
den toimintojen turvaamiseen. My0s yhteiskunnallista vaikuttavuutta voidaan arvioida ja
todentaa erilaisten tunnuslukujen ja mittareiden avulla.

2) Toiminnallinen tuloksellisuus puolestaan koostuu tavoitteista, joihin viraston tai
laitoksen omalla toiminnalla ja sen johtamisella voidaan vélittomaésti vaikuttaa. Toimin-
nallisen tuloksellisuuden perusteet jakautuvat edelleen seuraavasti:

— Toiminnallinen tehokkuus, johon sisiltyvit toiminnan taloudellisuus, tuottavuus ja
kannattavuus maksullisen palvelutoiminnan osalta

— Tuotokset ja laadunhallinta, johon sisdltyvat mm. suoritteiden ja julkishyddykkeiden
miird sekd toiminnan palvelukyky ja laatu

— Henkisten voimavarojen hallinta ja kehittdminen, johon sisiltyviat mm. tiedot henki-
lostomadristi ja henkilostorakenteesta, henkildstokuluista, tyohyvinvoinnista ja osaa-
misesta sekd muusta aineettomasta padomasta ja toiminnan uusiutumisesta.
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Yhteiskunnallinen vaikuttavuus

N

Miten toiminta ja talous ovat
(A vaikkuttaneet yhteiskunnalliseen
[0} vaikuttavuuteen
\?
2

Yhteiskunnalliset
vaikuttavuustavoitteet

/

A
2
<

Toiminnalliset tulokset
(joihin johtamisella voidaan
vaikuttaa)

3
[

Kuva. Tuloksellisuuden peruskriteerit (oikeat ja riittavat tiedot)

Olennaista néissd tuloksellisuuden kriteereissd (yhteiskunnallinen vaikuttavuus, toimin-
nallinen tehokkuus, tuotokset ja laadunhallinta sekd henkisten voimavarojen hallinta)
on havaita, etti toiminnan fuloksellisuus muodostuu eri osa-alueiden yhteisvaikutukses-
ta. Liséksi hyvin toimivassa tulosohjauksessa tunnuslukuja kiytetdsdn mittaamisen apuna
kaikilla tuloksellisuuden osa-alueilla. Edelld kuvatut tuloksellisuuden peruskriteerit ovat
lahtdkohtana tulostavoitteiden asettamisessa, virastojen tulosraportoinnissa ja valtion ti-
linpaatosraportoinnissa eduskunnalle. Oheisen kuvan avulla on jasennelty tuloksellisuu-
den peruskriteerit.

Tulosohjauksen ldhtokohtana on, ettd viraston tai laitoksen tulostavoitteissa painot-
tuvat toiminnan taloudellisuutta ja tuottavuutta seké laatua ja palvelukykya ja muita vélit-
tomié vaikutuksia koskevat asiat. My0s yhteiskunnalliset vaikuttavuustavoitteet ohjaavat
virastojen tulostavoitteiden asettamista. Valtioneuvoston tasolla voidaan tehdé valintoja
laajoista toimenpidekokonaisuuksista ja vaikuttaa nédin koko yhteiskunnan sosiaaliseen,
taloudelliseen ja kulttuuriseen kehitykseen. Téllaisista laajoista vaikutusketjuista on myos
médriteltdvissd vaikutustekijoitd, jotka kytkeytyvét selvisti tietyn viraston tai laitoksen
palveluihin tai tuotoksiin. Talldin on perusteltua kéyttdd vaikuttavuustavoitteita myos vi-
rastokohtaisissa tulostavoitteissa. Esimerkiksi yliopistoille on laissa sdddetty opetuksen ja
tutkimuksen liséksi yhteiskunnallinen palvelutehtdva. Korkeakoulujen yhteisten aluestra-
tegioiden avulla on pyritty vahvistamaan koulutuksen ja tutkimuksen aluevaikutuksia. Vi-
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rastojen ja laitosten yhteiskunnalliset vaikutukset voivat kohdistua esimerkiksi valittdmiin
asiakasvaikutuksiin tai koko hallinnonalan vilillisiin tai alueellisiin vaikutuksiin.

Ministerididen ja muiden virastojen ja laitosten tulostavoitteiden ja tulosten esittd-

misen osalta voidaan tiivistden todeta seuraavaa:

Ministeridt ovat tulosvastuussa oman toimialansa tuloksellisuudesta. Toimivaan tu-
losohjaukseen kuuluu, ettd ministeriot huolehtivat omalta osaltaan asianmukaisten tu-
lostavoitteiden asettamisesta (myds omaa toimintaansa koskien) ja virastot puolestaan
esittdvit tilinpaatoksissddn toiminnastaan oikeat ja riittdvat tiedot. Talousarviosaan-
nokset ja nithin perustuva tilivelvollisuus koskevat samalla tavoin ministeriditd kuin
muitakin virastoja. Ministerididen tulostavoitteissa painottuvat toiminnan yhteiskun-
nalliset vaikutukset ja niitd koskevat vaikuttavuustavoitteet.

Muiden virastojen ja laitosten tulostavoitteissa painottuvat toiminnalliset tulostavoit-
teet. Yhteiskunnallisia vaikuttavuustavoitteita tulisi kdyttdd harkiten yksittdisten vi-
rastojen ja laitosten tulostavoitteina. Samalla on muistettava, ettd tulosohjauksen kes-
keinen ajatus on juuri vastuu lisdarvon tuottamisesta viraston asiakkaille ja muulle
yhteiskunnalle. Tdlloin pelkkd tekeminen tai suoritteet sinéinsd eivét riitd tulokselli-
suuden kuvaamiseen.

Tavoitteiden pitdisi kytkeytyd mahdollisimman tiiviisti toimintaan ja voimavaroihin,
jolloin niiden saavuttaminen riippuu nimenomaan viraston tai laitoksen tekemisisti ja
toiminnan johtamisesta. Positiivisten tulos- ja vaikuttavuustavoitteiden rinnalla pitéisi
asettaa myoOs ei-tarkoitettuja sivuvaikutuksia koskevia tavoitteita.

Tulostavoitteet asetetaan ensisijaisesti tunnuslukuina ja vasta toissijaisesti sanallisina
tavoitteina. Tulostavoitteiden muotoilu valtion talousarvioon on erityisen tirkeé vaihe
koko ohjausjirjestelmén toimivuuden kannalta. Tulosohjauksen ldhtokohtana on, et-
td eduskunta saa méairirahaesitysten yhteydessi oikeat ja riittdvit tiedot méarirahalla
aikaansaatavista tulostavoitteista.

Valtion tilinpddtoskertomus toteuttaa hallituksen ja ministerididen tilivelvollisuutta
eduskunnalle ja kansalaisille valtion taloudenhoidosta ja yhteiskuntapolitiikan vaikut-
tavuudesta seki hallinnon tuloksellisuudesta. Talousarviolain 17 §:n mukaan tilinpaa-
toskertomukseen otetaan valtion tilinp#4tos ja tarpeelliset muut tiedot valtiontalouden
hoidosta ja talousarvion noudattamisesta seka tiedot valtion toiminnan yhteiskunnalli-
sen vaikuttavuuden ja toiminnallisen tuloksellisuuden kannalta tirkeimmista seikoista
samoin kuin tdrkeimmat tiedot yhteiskunnallisen vaikuttavuuden ja toiminnallisen tu-
loksellisuuden kehityksestd ministerididen toimialoilla.
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Kuvio. Virastojen toiminnan vaikutusketjua kuvaava malli.

* Verohallinto toteuttaa yhteistydssé Tampereen teknillisen yliopiston kanssa Aineeton pddoma -hank-
keen vuoden 2005 aikana. Hankkeessa selvitetdén valituissa pilottiyksikdissa, mista aineeton paa-
oma koostuu, mita erityispiirteité asiaan liittyy ja mitk& osa-alueet ovat sille tarkeimpid. Hankkeen
tavoitteena on saada apuvélineitd ja menetelmia aineettoman padoman mittaamiseksi ja kehittdmi-
seksi. Hanke liittyy verohallinnon henkildstétilinpaatdksen tunnuslukujen kehittdmiseen osana hen-
kisten voimavarojen hallintaa ja kehittédmista.

28



3 Tulostavoitteiden esittaminen...

3 TULOSTAVOITTEIDEN ESITTAMINEN
TALOUSARVIOSSA JA TOIMINTA- JA
TALOUSSUUNNITELMASSA

Talousarvioasetus, 1 b § (7.4.2004/254)

Talousarvioehdotuksen tulee sisdltdd ehdotukset talousarvioon otettaviksi mddrdrahoiksi
Jja tuloarvioiksi, mddrdrahojen kédyttotarkoituksiksi ja muiksi eduskunnan kannanotoiksi
tarkoitetuiksi talousarvion perusteluiksi sekd eduskunnalle annettavan talousarvioesityk-
sen selvitysosiin otettaviksi perusteluiksi.

Talousarvioehdotusten tulee sisdltdd:

1) ehdotukset talousarvioesityksen selvitysosiin otettaviksi valtioneuvoston asetta-
miksi tavoitteiksi valtion toiminnan ja rahoituksen yhteiskunnallisen vaikuttavuuden ke-
hitykselle asianomaisen ministerion toimialalla;

2) ministerion alustavat tulostavoitteet valtion toiminnan ja rahoituksen yhteiskun-
nallisen vaikuttavuuden kehitykselle toimialallaan,

3) ministerion alustavat tulostavoitteet hallinnonalan merkittdvimpien virastojen ja
laitosten toiminnallisen tuloksellisuuden téirkeimmille seikoille.

Toiminnallista tuloksellisuutta koskevat tavoitteet eritellddn mddrdrahoja ja tulo-
arvioita ja muita talousarvion pddtdsosia koskevien ehdotusten perustelemiseksi 65 §:
ssd tarkoitettuja toiminnallista tehokkuutta, tuotoksia ja laadunhallintaa sekd tarvittaes-
sa henkisten voimavarojen hallintaa ja kehittymistd koskeviin tavoitteisiin. Tulostavoitteet
esitetdidn kdyttamdlld mahdollisuuksien mukaan tunnuslukuja, joita tdydennetddn tarpeen
mukaan laadullisesti ilmaistuilla tavoitteilla.

Ehdotukset valtiontalouden kehyksiksi perusteluineen ja talousarvioehdotukset pe-
rusteluineen on laadittava valtioneuvoston ja valtiovarainministerion asettamien mddrd-
aikojen ja muiden mddrdysten mukaisesti.
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3.1 Tulosbudjetointi ja tilivelvollisuus

Valtion talousarvion valmisteluun liittyy ennakollinen ja jilkikéteinen tilivelvollisuus. En-
nakollinen tilivelvollisuus tarkoittaa perusteluvelvoitetta. Talousarvioon ehdotettavat ja
esitettdvit madrirahat on perusteltava aikaansaannoksilla eli vaikuttavuustavoitteiden ja
toiminnallisten tulostavoitteiden selkedlld ja ymmaérrettavalla esittdmiselld. Perusteluvel-
voite tarkoittaa myds sité, ettd taloudellisesti merkittdvét rahoitusjérjestelmét (kuten siir-
tomenot) ja niiden yhteiskunnallinen merkitys (vaikuttavuus) on lyhyesti ja ymmaérretti-
vasti kuvattava talousarvioesityksen perusteluissa.

Talousarvioesitys antaa perustan myds jalkikéteiselle tilivelvollisuudelle. Valtion ti-
linpaitoskertomuksessa hallitus on talousarviolain 17 ja 18 §:n mukaan velvollinen anta-
maan oikean ja riittdvin kuvan yhteiskunnallisen vaikuttavuuden kehityksestd ja hallin-
nonaloittain toiminnallisen tuloksellisuuden péépiirteistd. Tiedot on esitettdva siten, ettéd
toteutunutta kehitystd verrataan talousarvioesityksessi esitettyihin vaikuttavuustavoittei-
siin ja alustaviin toiminnallisiin tulostavoitteisiin. Talousarvioesityksen padluokan ja lu-
vun selvitysosien tekstit ovat tdssd suhteessa trkeitd tulosinformaation ldhteité.

3.2 Tulosohjaus ja budjetin rakenteen
kehittdminen

Tulosohjauksen ja budjetin rakenteen kehittdmisessa ldhtdkohtana on, etti talousarvion
rakennetta ja selvitysosien siséltod kehitetddn niistd 1ahtokohdista, jotka ovat perusteltuja
ja selkeitd eduskunnan budjettivallan ja valtioneuvostolle kuuluvan ohjaustehtdvén kan-
nalta. Valtiovarainministerion johdolla toteutetussa tulosohjaus- ja tilivelvollisuushank-
keessa talousarvion rakennetta on tarkasteltu erityisesti tulosohjauksen toimivuuden né-
kokulmasta.

Talousarvioesityksen perusteluiden tunnuslukuineen tulisi antaa oikea ja riittdva ku-
va médrarahojen kdyttotarkoituksista ja tavoitteista. Siirtyminen nykyistd selvemmin po-
lititkka-alueiden tai muiden selkeiden toiminnallisten ja taloudellisten kokonaisuuksien
mukaiseen budjetin lukurakenteeseen - nykyisen pddosin virastopohjaisen rakenteen si-
jasta - edistéisi my0s tulosohjauksen toimivuutta. Erityisesti silld voidaan vahvistaa kes-
kushallintohankkeen suosittamaa vaikuttavuustavoitteiden ja toiminnallisten tulostavoit-
teiden hierarkista ja eriytettyi esittimisté talousarvioasiakirjassa.

Politiikkasektoreiden mukaiset vaikuttavuustavoitteet muodostavat pohjan myos hal-
linnonalan toiminta- ja taloussuunnitelman rakenteelle ja tavoitteiden esittdmiselle. Ta-
lousarvioasetuksen 10 §:n mukaisesti hallinnonalan toiminta- ja taloussuunnitelma sisél-
tad suunnitelmat valtioneuvoston sekd ministerion ja sen hallinnonalan toimintapolitiikkaa
asianomaisella toimialalla koskeviksi linjauksiksi ja tarkeimmiksi tavoitteiksi tunnuslu-
kuineen. Sddnndksen tarkoituksena on, ettd TTS:n sisdlloll4 ja siind esitetyilld vaikutta-
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vuustavoitteilla on selked yhteys my0os budjetin rakenteeseen.

Tulosohjauksen uudistamisen yhteydessd on korostettu yhteiskunnallisten vaikut-
tavuustavoitteiden ja tuotoksia tai suoritteita koskevien toiminnallisten tulostavoitteiden
erilaista luonnetta. Jilkimmaéiset ovat konkreettisia ja vilittdmii suoritteita ja palveluja
koskevia tavoitteita. Vaikuttavuustavoitteet puolestaan kuvaavat asiakaskunnalle tai kan-
salaisille laajemminkin tuotettuja hyotyja ja aikaansaatuja muutoksia yhteiskunnassa. Ne
kuvastavat siis toiminnan yhteiskunnallisten vaikutusten ja vélillisten hydtyjen muodos-
tumista. Valtioneuvoston ja ministerididen tulosvastuu painottuu yhteiskunnalliseen vai-
kuttavuuteen, jota koskevat tavoitteet esitetdin myds talousarviossa.

Yhteiskunnallisen vaikuttavuustavoitteen asettamista yksittdiselle virastolle on pi-
detty usein epdrealistisen laajana tai vaikeasti mitattavana tavoitteena. Yksi tapa tasa-
painottaa vaikuttavuustavoitteiden ja virastokohtaisten tulostavoitteiden vilistd eroa on
vaikuttavuustavoitteen asettaminen useammalle virastolle samanaikaisesti lukuperuste-
luissa.

Budjetin lukuja voidaan koota laajemman toimialan tai politiikkalohkon tai muun
selkedin toiminnallisen ja taloudellisen kokonaisuuden sisdltdvdiksi. Tallaisilla rakenteelli-
silla ratkaisuilla voidaan esittdd laajempia yhteiskunnallisia vaikuttavuustavoitteita, jotka
koskevat ministerididen eri toimialoja ja politiikkasektoreita. Ndin on menetelty esimer-
kiksi kauppa- ja teollisuusministerion hallinnonalan padluokan kohdalla, jossa padluokka
32 jakautuu luvuittain seuraavasti:

32.10 Hallinto

32.20. Teknologia- ja innovaatiopolitiikka
32.30. Yrityspolitiikka

32.40. Kuluttaja- ja kilpailupolitiikka
32.50. Kansainvilistymispolitiikka
32.60. Energiapolitiikka

32.70. Omistajapolitiikka

Esimerkiksi luvussa 32.20. on Teknologia- ja innovaatiopolitiikan tulosalueelle asetettu
vaikuttavuustavoitteet, jotka koskevat koko toimialaa. Sen liséksi teknologiapolitiikkaa to-
teuttaville virastoille ja laitoksille, jotka sisdltyvit teknologia- ja innovaatiopolitiikan lu-
kuun, on asetettu virastokohtaiset tulostavoitteet momenttitasolla.

Hallituksen asettamat ja ministerididen itselleen muotoilemat yhteiskunnalliset vai-
kuttavuustavoitteet ohjaavat virastojen ja laitosten tulostavoitteiden asettamista. Vaikutta-
vuustavoitteet soveltuvat erityisesti laajojen toimialojen ja politiikkasektoreiden tavoittei-
den asettamiseen, kun taas toiminnallisia tulostavoitteita kdytetddn virastojen ja laitosten
tavoitteiden esittdmisessd. Virastojen ja laitosten tulostavoitteissa painottuvat toiminnan
taloudellisuutta ja tehokkuutta seki suoritteita ja niiden laatua seké palvelukykyé ja mui-
ta vilittomié vaikutuksia koskevat asiat.
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3.3 Tulostavoitteiden esittaminen paaluokka-,
luku- ja momenttitasolla

Valtion talousarvioesitys on eduskunnalle annettava esitys valtiontalouden rahoitussuun-
nitelmaksi. Talousarvioesitykseen otettavilla vaikuttavuus- ja tulostavoitteilla perustel-
laan talousarvioon otettavat mddrdrahat. Toisin kuin hallinnonalojen toiminta- ja ta-
loussuunnitelmat tai hallituksen strategia-asiakirja, talousarvioesitys ei ole luonteeltaan
yleinen strategia-asiakirja. Talousarvioesitykseen otettavilla vaikuttavuus- ja tulostavoit-
teilla on oltava selked yhteys talousarviossa tehtdviin méadrarahapaétoksiin. Tulostavoittei-
den muotoilu valtion talousarvioon on siksi erityisen tarked vaihe koko ohjausjirjestelmin
toimivuuden ja havainnollisuuden kannalta. Eduskunta on useissa yhteyksissi esittinyt
toiveensa selkeistd tunnuslukuihin perustuvista tulostavoitteista. Tunnuslukujen mahdol-
lisimman kattava kéyttd vaikuttavuustavoitteiden ja toiminnallisten tulostavoitteiden esit-
tdmisessd on myOs talousarviosddnndsten lahtokohtana.

Talousarvioesityksesséd perusteluja esitetddn padluokka-, luku- ja momenttitasolla.
Padluokat koskevat kokonaisia hallinnonaloja ja toimialoja. Paddluokan perusteluosan ta-
voitteet ovat tdmén vuoksi suhteellisen yleisié tai laajoja vaikuttavuustavoitteita. Yhteis-
kunnalliset vaikuttavuustavoitteet asetetaan kaikille politiikkasektoreille ja tirkeimmille
tehtivi- tai tulosalueille. Ne ovat ldhtdkohdiltaan tiiviitd kuvauksia hallituksen ja minis-
terion keskeisistd politiikkalinjauksista ja toiminnan painotuksista.

Ministerididen strategia-asiakirjoissa sekd hallinnonalan toiminta- ja taloussuunni-
telmassa esitettyjen tavoitteiden tulee olla yhdensuuntaisia talousarvioesityksen tavoittei-
den kanssa. Tulosohjauksen katkeamattomuuden kannalta on tirkei, etti talousarvion eri
tasoilla esitetyt tavoitteet ovat loogisessa suhteessa toisiinsa ja kytkeytyvit toisiinsa hel-
posti ymmarrettivalla tavalla (alemman ja ylemmdn tason tavoitteiden yhteys).

Talloin valittdomdmmin toimintaan liittyvét toiminnalliset tulostavoitteet voidaan
ndhdi virasto- ja laitostason tavoitteina ja laajemmat yhteiskunnalliset vaikuttavuusta-
voitteet koko toimialan tai politiikkasektorin tavoitteina. Tarkedd on myds tavoitteiden ja
niiden toteuttamista koskevan tulosvastuun osoittaminen hallinnon eri tasoille, kuten mi-
nisteriélle ja virastolle.

Koko hallinnonalaa tai sen tehtdvaalueita koskevia tavoitteita on esitetty mm. minis-
terididen strategia-asiakirjoissa ja toiminta- ja taloussuunnitelmissa (TTS). Niiden aika-
janne on yleensd useita vuosia, joten ne eivit sellaisinaan riitd budjetin méaérarahojen pe-
rusteluksi, mutta antavat hyvin pohjan vuosittaisten tulostavoitteiden méaarittelyyn. Niiden
osalta on siis méériteltdvé toimintavuoden tulostavoite.

Tulostavoitteiden méérittelyssd tarvitaan tulostietoa myds aiemmasta toiminnasta.
Erityisesti vaikuttavuutta koskevissa tavoitteissa pyritdén ainakin padluokan ja myds mer-
kittdvien toimintamenojen osalta pitkdjanteisyyteen. Siksi tavoitetason ymmartamiseksi
tarvitaan tietoja aiemmista tasoista. Jos tavoitteena on esimerkiksi eldkkeelle siirtymisen
keski-iin nostaminen vuodella, on hyva tietdd, onko kehityssuunta viime vuosina ollut
laskeva vai nouseva. Tai jos teiden talvikunnossapidossa halutaan nostaa 250 kilometriad
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tasoluokkaan II kuuluneita teitd tasoluokkaan I, on eduskunnan hyva tietdd, missd méarin

aiemmilla méérirahoilla on kyetty hoitamaan teitd I tasoluokan mukaisesti. Jos tavoittee-

na on koulutuksesta valmistuneiden méiirian nostaminen 10%:1la, on tavoitteen vaativuut-
ta arvioivan hyvai tietdd, miten valmistuneiden mairé on kehittynyt aiempina vuosina.

Tiivistden tulostavoitteiden asettamisesta ja niiden esittimisestd valtion talousarvi-
ossa voidaan todeta seuraavaa:

— Talousarviossa mitoitetaan kdytettidvissd olevat taloudelliset voimavarat ja toiminta
keskendin. Tulossuuntautuneessa budjetoinnissa tulostavoitteilla ja tulosinformaati-
olla perustellaan selkedsti talousarvioesityksen yhteydessa tehtdvid alustavia paatok-
sid yhteiskuntapoliittisista vaikuttavuustavoitteista ja toiminnallisista tulostavoitteis-
ta.

— Talousarvioesityksen perusteluiden (selvitysosien) tunnuslukuineen tulisi antaa oikea
jariittdva kuva madrarahojen kayttotarkoituksista ja tavoitteista. Erityistd huomiota on
kiinnitettiavd selkeiden tavoitteiden esittimiseen yhteiskunnalliselle vaikuttavuudelle
ja sen kustannuksille. TAE:n luku- ja momenttirakenteen tulisi tukea selkeiden asia-
kokonaisuuksien, kuten politiikkalohkojen tai keskeisten toiminnallisten ja taloudel-
listen kokonaisuuksien esittdmista.

— Keskeinen talousarvion kehittimiskohde on ministerididen tulosvastuuta osoittavien
yhteiskunnallisten vaikuttavuustavoitteiden esittiminen padluokan lukuperusteluis-
sa. Budjetin lukuja on tarpeen koota laajemman toimialan tai politiikkalohkon sisil-
tavaksi kokonaisuudeksi, jolle voidaan asettaa vaikuttavuustavoite. Yhteiskunnalliset
vaikuttavuustavoitteet ohjaavat virastojen ja laitosten toiminnallisten tulostavoitteiden
esittdmistd. Virasto- ja laitoskohtaiset toiminnalliset tulostavoitteet esitetdéin padsaan-
nén mukaisesti momenttiperusteluissa.

— Tulostavoitteita tulisi esittdd vain muutamille olennaisimmille tavoitteille, jolloin niitd
on selkedsti rajattu madra. Tilinpaatoskertomuksessa TAE:n tavoitteita verrataan toteu-
tuma-arvoihin, jolloin perustelut antavat vertailupohjan mydhemmalle raportoinnille.
Tavoitteena on keskittyd yhteiskunnalliselta merkitykseltddn olennaisiin asioihin, jol-
loin perusteluiden tehtdvéini on tarjota hyvé pohja paiatoksenteolle ja tulosten seuran-
nalle.

3.4 Toiminta- ja taloussuunnitelman ja
kehysehdotuksen laadinta

Hallinnonalan toiminta- ja taloussuunnitelman sisiltdd koskevat perusvaatimukset ilme-
nevit talousarviolain 12 §:stéd ja talousarvioasetuksen 8 — 10 §:std, joista suunnitelman
siséltdd koskevia vaatimuksia on erityisesti talousarvioasetuksen 9 §:n 2-4 momenteis-
saja 10 §:ssé.
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Talousarviolaki, 12 § (19.12.2003/1216)

Toiminta- ja taloussuunnittelu

Virastojen ja laitosten on suunniteltava toimintaansa ja talouttansa sekd tuloksellisuut-
taan usean vuoden aikavililld. Ministerididen on suunniteltava toimialansa toiminnan
vaikuttavuutta ja toiminnallista tuloksellisuutta usean vuoden aikavdlilld.

Talousarvioasetus, 8 § (7.4.2004/254)

Toiminta- ja taloussuunnittelun tarkoituksena on:

1) tukea toiminnan ja talouden tuloksellisuutta;

2) antaa perusteita valtiontalouden kehysten ja valtion vuotuisen talousarvion laadin-
nalle;

3) antaa perusteita vaikuttamiselle ministerididen toimialoilla sekd virastojen ja laitos-
ten johtamiselle ja ohjaukselle samoin kuin tulostavoitteiden asettamiselle.

Talousarvioasetus, 9 § (7.4.2004/254)

Monivuotinen toiminta- ja taloussuunnittelu sisdltdd valtionhallinnon toiminnan ja ta-
louden suunnittelun lisdksi hallinnonalojen sekd virastojen ja laitosten toiminta- ja ta-
loussuunnittelun.

Toiminta- ja taloussuunnittelussa otetaan huomioon tulevaisuutta koskevien tavoit-
teiden lisdksi toteutumatiedot ja tilinpddtdkset sekd niitd koskevat analyysit samoin kuin
mddrdajoin tehdyt vaikutusten ja tuloksellisuuden kehityksen arvioinnit.

Toiminta- ja taloussuunnittelun tuloksena virasto ja laitos laatii toiminta- ja talous-
suunnitelmansa, jonka se toimittaa ministeridille sen mukaan kuin ministerio mddrdd.

Ministerio laatii vuosittain hallinnonalansa toiminta- ja taloussuunnitelman pitden
ldhtokohtanaan toiminta- ja taloussuunnittelun suunnittelukautta koskevia valtioneuvos-
ton hyviksymid valtion taloutta ja toimintapolitiikkaa koskevia linjauksia ja ottaen huo-
mioon 3 momentissa tarkoitetut virastojen ja laitosten suunnitelmat. Ministerié toimittaa
hallinnonalansa toiminta- ja taloussuunnitelman valtiovarainministeriélle.

Talousarvioasetus, 10 § (7.4.2004/254)

Toiminta- ja taloussuunnitelmiin sisdllytetddn ehdotukset viraston tai laitoksen térkeim-
miksi toiminnallisiksi linjauksiksi ja monivuotisiksi tulostavoitteiksi.

Ministerion hallinnonalan toiminta- ja taloussuunnitelma sisdltdd suunnitelmat val-
tioneuvoston sekd ministerion ja sen hallinnonalan toimintapolitiikkaa asianomaisella
toimialalla koskeviksi linjauksiksi ja tdrkeimmiksi tavoitteiksi tunnuslukuineen.

Toiminta- ja taloussuunnitelmat laaditaan valtioneuvoston ja valtiovarainministeri-
on antamien mddrdysten mukaisesti.
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Valtioneuvoston controllerin TTS -havainnot

Valtiovarainministerioon sijoitettu valtiovarain controller -toiminto antaa valtioneuvos-
ton kehyspditoksen valmistelun tueksi ja ministerion strategisen ohjauksen kehittdmi-
seksi lausunnon ja palautteen asianomaiselle ministeriolle hallinnonalan toiminta- ja ta-
loussuunnitelmasta ja kehysehdotuksista. Lausunto tulee myds valtiovarainministerion
budjettiosaston ja ministerion johdon kiytto6on hyddynnettiviksi kehyspditoksen ja tu-
levien talousarvioesitysten valmistelussa. Lausunnon ja palautteen antaminen ovat osa
valtioneuvoston controllerille sdfidettyd tehtdvad havaintojen ja niihin perustuvien toi-
menpide-ehdotusten esittdmiselld varmistaa ja edistdd valtion talouden ja toiminnan oh-
jausjarjestelmien toimivuutta asianmukaisella ja laadukkaalla tavalla.

Valtiovarain controller —toiminto tarkastelee toiminta- ja taloussuunnitelmia lahin-
nd seuraavista ndkdkulmista, joita myds hallinnonalat voivat soveltaa omissa arvioinneis-
saan:

— toimiiko hallinnonalan toiminta- ja taloussuunnitelma aitona, strategisena hallin-
nonalan ja ministerion toiminnan ohjausvélineen4, vai onko se 14hinnid menolisdyseh-
dotusten perustelumuistio tai muodon vuoksi laadittava asiakirja

— onko suunnitelmassa talousarviolain 12 §:n seki valtion talousarviosta annetun ase-
tuksen (1243/1992) 8 - 10 §:ien (muutettu asetuksella 254/2004) mukaisia:

- selkedsti madriteltyjd, olennaisia ja strategisia yhteiskunnallisia vaikuttavuustavoit-
teita suunnitelmakaudelle;

- selkedsti médriteltyjé, olennaisia ja strategisia tirkeimpid toiminnallisia tulostavoit-
teita hallinnonalan toiminnalle

— ovatko vaikuttavuustavoitteet ja toiminnalliset tulostavoitteet realistisia verrattaessa
niitd voimavaroihin ja niiti koskeviin ehdotuksiin seka tuloksellisuuden nykytilaan ja
aikaisempaan kehitykseen

— onko vaikuttavuustavoitteet ja toiminnalliset tulostavoitteet yhdistetty médarérahojen ja
henkisten voimavarojen tarkasteluun avoimella ja ymmarrettivilla tavalla (tulosperus-
teinen budjetointi)

— onko hallituksen keskeisiksi horisontaalisiksi tavoitteiksi maérittelemait julkisen sek-
torin tuottavuuden nostaminen sekd ldhivuosien keskeiset haasteet (tyollisyysasteen
nostaminen, teknologisen kilpailukyvyn kehittdminen, védeston ikdantyminen ja siiti
seuraavat rakenteelliset muutokset) otettu esille asianmukaisessa laajuudessa ja asian-
mukaisella tavalla

— onko toiminta- ja taloussuunnitelmien ja kehysehdotusten laadintaa koskevia talousar-
vioasetuksen sddnnoksid sekd valtiovarainministerion mairayksid toiminta- ja talous-
suunnitelmien sekd talousarvioehdotusten laadinnasta noudatettu. Tarvittaessa téltd
osin otetaan myds esille mahdollisia sddddsten seké laadintamédrdysten ja niiden so-
veltamisohjeiden tulkinta- ja kehittdmistarpeita.
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4 TULOSSOPIMUSTEN SISALTO JA
TAVOITTEET

4.1. Tulossopimusten luonteesta

Tulosohjauksen alkuvaiheesta ldhtien on keskusteltu tulossopimusten juridisesta asemas-
ta ja sitovuudesta. Yleisen tulkinnan mukaan sopimukset eivét ole oikeudellisesti sitovia,
ts. niiden noudattamisessa ei voida vedota sopimusoikeudellisiin edellytyksiin ja seuraa-
muksiin. Keskustelua on kéyty siitdkin, onko ministeriolld ylipdatdin oikeus tulosohja-
ta itsendistd virastoa, jonka tehtivit perustuvat lakiin ja jolle eduskunta budjetin kautta
myontid varat. Tulosohjaus ei voikaan sivuuttaa tai muuttaa normien mukaisia tehtavia,
vaan ne ovat ohjauksen ja tulossopimusten lahtokohtana. Tulosohjauksen periaatteita so-
velletaan pyrittiessd toteuttamaan julkisten organisaatioiden lakisddteiset tehtdviit mah-
dollisimman tehokkaasti ja tuloksellisesti.

Tulossopimus on ohjausviline, jonka kdyttd perustuu ministerion ja viraston uuden-
laiseen yhteistyohon. Vaikka sopimuksella ei olekaan juridisia seuraamuksia, on silld yh-
teistyOn sisdltoon liittyvid kdytdnnon seuraamuksia. Tulossopimuksen oikeudellisen sito-
vuuden puutetta ei tulosohjauskdytinndssé ole pidetty ongelmana.

Tulossopimusten rinnalla on kdytetty myds muun tyyppisié asiakirjoja. Joillakin hal-
linnonaloilla on laadittu esimerkiksi ministerion ohjauskirjeitd. Ne ovat olleet tavallaan
yksipuolisia ministerion péétoksié tai ohjeita virastoille ja laitoksille. Niihin ei ole sisél-
tynyt vastapuolen hyviksyntéa ja allekirjoitusta. Joissakin tapauksissa on laadittu aino-
astaan tulosneuvottelujen poytikirjoja, jotka todentavat yhteisen keskustelun kulun. Poy-
tékirjan allekirjoitukset vahvistavat vain neuvottelujen siséllon, mutta eivit varsinaisesti
yhteistd sopimusta viraston tulostavoitteista ja voimavaroista.

Tulosneuvotteluissa laadittavan asiakirjan muodollisella statuksella ei vilttimétta
ole merkitystd tulosohjauksen tehokkuuteen. Suositeltavaa on, ettd kaikissa tapauksissa
laaditaan selked sopimus. Kysymys on silloin selvisti osapuolten yhteisen neuvottelun
tuloksesta ja yhteisymmarryksen ilmaisusta. Sopimuksen allekirjoittavat molemmat osa-
puolet ja ndin se on my0s osapuolia velvoittava. Olennaista on, ettd osapuolet pohtivat yh-
dessd, mitd sopimukseen kirjataan ja miten sen toteutumista seurataan ja arvioidaan.
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4.2 Strategiset tavoitteet ja vuosittaiset
tulostavoitteet

Tulosohjauksen yhtend ongelmana on pidetty sen aikajdnteen lyhyytta ja strategisuuden
puutetta. Yhden toimintavuoden tulostavoitteet eivit valttdmattd ole kaikkein tirkeim-
pid kun ajatellaan toiminnan onnistumista pidemmalld aikaviélilld. Laajempien vaikutta-
vuustavoitteiden kohdalla ei vuoden kuluessa useinkaan tapahdu merkittdvad kehitysta.
Vuositulosta painotettaessa tavoitteet saatetaan méadrittai asioille, joissa tuloksia voidaan
osoittaa. Toisaalta vuosittaiset tulostavoitteet kiinnitetdén helposti olemassa oleviin mit-
tareihin. T4ll6in neuvotteluissa keskustellaan vain mittarin arvon asettamisesta, kun pitéi-
si tarkastella my®ds sitd, onko tavoitteet asetettu kaikkein olennaisimmille asioille ja mi-
tataanko oikeita asioita.

Strategisuuden puute ndkyy my0ds neuvottelujen siséllon kapenemisena ja rutinoitu-
misena. Ministeridt ovat viime vuosina vahvistaneet toimialansa ja oman organisaationsa
strategista suunnittelua. Ministeridissi on laadittu sektorikohtaisten strategioiden ohella
koko hallinnonalan ja ministerion oman toiminnan suuntaviivoja ja painopisteiti sisalta-
vid asiakirjoja. Strategioiden toimeenpano antaa pitkdjanteisyyttd myos tulosohjaukseen.
Ministeridissé on siis vuosittain mietittdvé, milld tavalla linjausten tulisi ndkya virastojen
ja laitosten tulostavoitteissa, jotta niiden toiminta ja toimenpiteet edistdisivét koko toimi-
alan strategisten tavoitteiden saavuttamista.

Strategisuuden lisddmisessd on ainakin seuraavia vaihtoehtoja tai toisiaan tdyden-
tavid menettelyjé:

— hallinnonalan TTSn laadinnasta kehitetdan hallinnonalan vuorovaikutteinen keskuste-
luprosessi tulossopimusten laadinnan tueksi

— tulosneuvotteluissa keskustellaan ennen tulostavoitteiden maédrittelyd strategisista
haasteista, painopisteiden muutoksista ja toiminnan kehittdmissuunnasta

— tulossopimuksiin siséllytetddn myos strategiset ja pidemman aikavélin tavoitteet.

Esimerkiksi yliopistojen tulossopimukset on jo pitkddn laadittu kolmevuotisiksi.
Vilivuosina tehddén vain mahdollisia tarkistuksia. My®&s tulosseurannan painopiste on
kolmen vuoden jaksoissa tehtévissé arvioissa. Vilivuosina tarkistetaan, ettd ollaan etene-
méssé tavoitteiden suuntaisesti.

Kun tulostavoitteita asetetaan vuotta pidemmalle aikavélille, on niiden saavutta-
minen jaksotettava eli madriteltdva, mitd ensimmaisend vuonna tulisi saada aikaan. Yli-
opistojen tulostavoitteet madritellddn varsinaisesti kolmeksi vuodeksi, mutta joka vuosi
sovitaan vihintddn niistd toimenpiteistd, joilla pidemmén aikavilin tavoite saavutetaan.
Menettelylld pyritdéin varmistamaan sopimustoiminnan pitkéjénteisyyttd ja osapuolten si-
toutumista strategisten tavoitteiden toteutumiseen.

Samoin esimerkiksi Turvatekniikan keskuksen sopimuksessa on mainittu pidem-
min aikavilin tavoitteet ja niitd edistdvit vuotuiset tavoitteet. Yleisempien tulostavoit-
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teiden alle on liséksi listattu joukko toiminnallisia tavoitteita”, joilla varsinaisiin tulos-
tavoitteisiin pyritddn. Nama voidaan tulkita myds keinoiksi laajempien tulostavoitteiden
aikaansaamiseen. Vastaavalla tavalla voidaan sopimuksessa esittdd rinnakkain tulostavoit-
teet ja tarvittavat keinot ja toimenpiteet.

Valtionhallinnossa omaksuttu tulosohjausajattelu ja talousarviosdannokset eivit ota
kantaa siihen, millaisilla johtamismenetelmilld tai —malleilla tulostavoitteisiin pyritddn.
Johtamismallien lisdksi my0s erilaiset johtamiseen liittyvit tyovélineet ja arviointimene-
telmit ovat yleistyneet hallinnossa (esim. BSC, EFQM, CAF, CobiT, COSOERM jne.).
Lahtokohtana tissikin on, etti virastot ja laitokset valitsevat itse niille parhaiten soveltu-
vat johtamis- ja arviointimenetelméit.

Talla hetkelld verraten yleisend menetelmina strategian laadinnassa ja kuvaamisessa
kiytetddn ns. BSC - mallia (Balanced Scorecard) ja sen sovellutuksia. Siiné strategisia ta-
voitteita ja arviointikriteereitd jasennetién yleensa neljadn padndkokulmaan (vaikuttavuus,
resurssit ja talous, prosessit ja rakenteet sekd uudistuminen ja tyokyky). Strateginen tavoi-
tetila ja suunta kuvataan BSC:n eri ndkdkulmien avulla ja niiden mukaisesti jisennettyna.
Eri ndkdkulmat kuvaavat asioita, joissa onnistuminen tai epdonnistuminen vaikuttaa ratkai-
sevalla tavalla organisaation menestymiseen. Mittarit johdetaan ns. kriittisisti menestys-
tekijoistd. Arviointikriteerien méadrittelyn tavoitteena on etsid mittaria tai menettelyé, joka
kuvaa parhaiten organisaation onnistumista kriittisen menestystekijan suhteen. Arviointi-
kriteerille asetettu tavoite voi olla joko sanallinen kuvaus tai lukuarvo, jonka perusteella
voidaan arvioida strategian toteutumista. Tasapainotetun mittariston ajattelussa korostetaan
syys-seuraussuhteiden tarkastelua, jota voidaan konkretisoida ns. strategiakarttojen avul-
la. BSC -mallilla ja tdssd kédsikirjassa kuvatulla tulosprisman mukaisilla tuloksellisuuden
peruskriteereilld (yhteiskunnallinen vaikuttavuus, toiminnallinen tehokkuus, tuotokset ja
laadunhallinta sekd henkisten voimavarojen hallinta) on monia ajatuksellisia yhtymékoh-
tia. Molemmat mallit painottavat tuloksellisuuden kokonaisarviointia, tulostavoitteiden ja
eri ndkdkulmien tasapainoa ja tunnuslukujen tai arviointikriteerien kayttod tulosten seu-
rannassa ja raportoinnissa.

Esimerkiksi sosiaali- ja terveysministerion tulossopimusten valmisteluohjeessa tu-
lossopimuskaudelle 2004-2007 on tulostavoitteiden ja arviointikriteerien osalta sovellet-
tu BSC:n rakennetta. Kullekin neljille nakdkulmalle on kuvattu kriittiset menestystekijét,
niitd koskevat tavoitteet ja yksityiskohtaisemmat laitostasolla seurattavat indikaattorit. Yh-
teiskunnallisen vaikuttavuuden alueelle on valmisteluohjeessa asetettu kuusi menestyste-
kijaa: 1. Terveyden ja toimintakyvyn edistdminen, 2. Tydeldmén vetovoiman lisddminen,
3. Syrjéytymisen ehkdisy ja hoito, 4. Toimivat palvelut ja kohtuullinen toimeentuloturva,
5. Lapsiperheiden hyvinvointi ja 6. Sukupuolten vélinen tasa-arvo. Kullekin menestysteki-
jélle on asetettu vaikuttavuustavoitteet ja niille seurattavat yleisindikaattorit. Lisdksi mer-
kittdvimpien hankkeiden ja ohjelmien seurannalle on mééritetty seurantaindikaattorit.
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4.3 Tulosopimusten sisaltd ja rakenne

Varsin yleisesti on omaksuttu ndkemys, ettd tulostavoitteiden ei ole tarpeen kattaa koko
toimintaa, vaan sopimuksessa voidaan keskittyé kaikkein tirkeimpiin painopisteisiin ja
toimintavuoden tuloksiin. Lahtokohtana kuitenkin on, ettd tulostavoitteet koskevat sekd
viraston perustoimintaa ettd kehittdmistoimia. Sopimuksessa méaéritellddn sekd muuttu-
via, tilannekohtaisia ettd pysyviisluonteisia tavoitteita.

Pysyviisluonteisiin tunnuslukuihin perustuvat tavoitteet takaavat sen, ettd viraston
perustehtiivid hoidetaan laadukkaasti samaan aikaan kun suunnitellaan uutta ja toteute-
taan kehityshankkeita. Toiminnan kehittdmistavoitteet ovat dynaamisia ja niitd tarvitaan
sopimuksissa. Samalla on kuitenkin varmistettava, etteivét kaikki panokset mene toimin-
nan kehittimiseen, vaan myos perustehtdvit hoituvat tehokkaasti ja laadukkaasti. Tulos-
sopimus ei siis voi keskittyd esimerkiksi vain strategisiin linjauksiin, vaan myds perus-
toiminnan jatkuvaan laadun ja tehokkuuden parantamiseen.

Tulossopimusten rakenne voi periaatteessa olla vaihteleva. Tarkeinté on, ettd raken-
ne on johdonmukainen ja kattava. On luontevaa, ettd tulossopimuksiakin jdsennetdin hal-
linnonalan strategian mukaisesti. Sopimukseen kirjataan siis nakyviin paitsi hallinnonalan
yleistavoitteet myos laitoksen useamman vuoden painopisteet, joiden pitdd olla linjassa
ministeriossa laaditun strategian kanssa. Painopisteiden médrittely vuotta pidemmadlle ai-
kavilille antaa pohjaa my®s tulevien vuosien tulostavoitteiden laadinnalle.

Tulossopimusten rakenteessa voidaan siis erottaa toisistaan tuloskriteerien mukaiset
padndkokulmat ja erilaisen aikajénteen mukaiset tavoitteet. Jilkimmaisiin sisiltyvét sil-
loin erilaiset kehittdmistavoitteet. Esitystavasta riippuen yleisempid tulostavoitteita voi-
daan viela eritelld konkreettisemmiksi toiminnallisiksi tavoitteiksi:

Vuosittaiset
tulostavoitteet ja tuloskriteerit

Pidemman aikavalin tulostavoitteet
ja tuloskrireerit

Tulostavoitteiden
perusnakékulmat:

Strategiset eli
muutosta korostavat
pidemman aikavalin
(8-4 vuotta) tavoitteet
/ muuttuvat
arviointikriteerit

Pysyvét, toiminnan
jatkuvuutta korostavat
pidemman aikavalin
tavoitteet / pysyvat
arviointikriteerit

Vuosittaiset muuttuvat
tulostavoitteet ja
konkreettiset "pysyvia”
tavoitteita tukevat
toimenpiteet

Vaikuttavuus
(valittémat ja suorat
vaikutukset)

Tuotokset ja
laadunhallinta
(palvelukyky)

Resurssien kayton
taloudellisuus ja
tuottavuus (tehokkuus)

Henkiset voimavarat,
osaaminen ja
uudistuminen
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Taulukko kuvaa erilaisten tulostavoitteiden kayttdd ja tulosajattelun yleisti jésen-
nystd. Sopimusta neuvoteltaessa on siis hyva pitdd mielessi, ettd on tarpeen sopia strate-
gisista, toiminnan muutosta koskevista pidemmaén ajan tavoitteista, mutta samanaikaisesti
on muistettava my0ds perustehtdvid koskevien tavoitteiden ja niitd kuvaavien tunnusluku-
jen jatkuvuus. Taulukossa esitetylle pidemmain aikavélin vaikuttavuustavoitetta kuvaavalle
mittarille tai kriteerille voidaan asettaa myo0s vuositason tavoitearvo. Vuositason tavoit-
teet voivat perustua seké strategian mukaisen muutoksen tukemiseen ettd pysyvén perus-
palvelutuotannon edelleen kehittdmiseen. Tarvitaan siis sekd muutostavoitteita ettd perus-
toiminnan pysyvampid tavoitteita, joissa 1dhinnd vain mittarien tavoitearvot muuttuvat.

4.4  Tulosneuvottelujen ja —sopimusten perusmalli

Edellad kuvattua tulosneuvottelujen ja -sopimusten sisdltdd ja tulosohjauksen periaatteita

selventdvé yleinen toimintamalli voidaan tiivistdd seuraaviin kymmeneen kohtaan:

1. Mitattavat tavoitteet muotoillaan mahdollisimman konkreettisiksi ja niiden toteutus si-
dotaan voimavaroihin ja aikatauluun. Tavoiteasettelussa pyritdan ottamaan huomioon
toimintaympériston luomat mahdollisuudet ja uhkatekijdt sekéd toiminnan vahvuudet
ja heikkoudet, joilla on yhteys koko toimialan ja viraston strategiseen kehittimiseen.

2. Toiminnalle asetetaan tulostavoitteita, jotka koskevat toiminnan tuottavuutta, talou-
dellisuutta, suoritteita ja niiden laatua, viraston palvelukykyé, henkisid voimavaroja ja
toiminnan vaikuttavuutta. Tuloksellisuutta kuvataan luvussa 2 esitettyjen peruskésit-
teiden avulla ja ensisijaisesti tunnuslukuja kéyttien.

3. Panosten valinnan ja kohdentamisen vapaudella tarkoitetaan, etti resurssit (méérira-
hat) luovutetaan tavoitteen toteuttamiseen, mutta niiden kayttod ei sidota panoslajeit-
tain suhteessa tavoitteisiin. Tavoitteiden toteuttaja voi itse paéttdas, mitd panoksia han-
kitaan, mihin niitd kohdennetaan ja mink4 suuruisissa erissa.

4. Tavoitteiden toteuttajalla on mahdollisuus vaikuttaa tuotantofunktion sisélt6n niin, et-
td oman vaikutuksen méaérd ja laatu voidaan osoittaa. Tdhén liittyy erilaisten panosten
ja kustannusten suorite- ja toimintokohtainen seuranta ja laskenta, joka mahdollistaa
panosten ja suoritteiden vilisen keskindissuhteen hallinnan tulostavoitteiden toteutta-
miseksi.

5. Tavoitteiden asettaja ja voimavarojen luovuttaja on sama taho ja nitd tahoja on (pe-
rusmallissa) yleensd vain yksi toteuttavaa tahoa kohti. Mikéli ohjaavia tahoja on use-
ampia, on pystyttdvd sopimaan pddvastuualueista. Joidenkin virastojen kohdalla tulos-
ohjaajia on useita. Esimerkiksi ld4ninhallituksia tulosohjaa seitsemén ministeriota ja
TE-keskuksia kolme ministeriotd. TAma asettaa erityisid haasteita tulosohjaajien kes-
kindiselle yhteistyolle ja tulostavoitteista sopimiselle. Tulosohjauksen ldhtdajatuksena
on, ettd kutakin virastoa ohjaa vain yksi ministerio.

6. Tulostavoitteiden toteuttaja osallistuu tulostavoitteiden asettamiseen sekd voimavaro-
jen laatua ja miérad koskevaan paétoksentekoon omilla ehdotuksillaan tulosneuvotte-
luissa. Lahtokohtaisesti kysymys on neuvotteluista, mutta jos yksimielisyytté ei saa-
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vuteta, ministerié voi méériti tavoitteet ja voimavarat niithin myos yksipuolisesti.

7. Tulosneuvottelut padtyvit kirjalliseen sopimukseen, jossa todetaan tulostavoitteet se-
ki niiden toteuttamista varten luovutettavat voimavarat. Ministerion vahvistamat tu-
lostavoitteet virastolle tai laitokselle siséltyvit ministerion ja viraston yhdessd allekir-
joittamaan tulostavoiteasiakirjaan (tulossopimukseen). Vahvistuspditos voidaan tehdé
vasta sen jilkeen kun eduskunta on hyviksynyt valtion talousarvioesityksen.

8. Tavoitteiden toteuttaja on vastuussa tuloksista ylemmalle organisaatiotasolle. Toimin-
takauden aikana ja sen paityttya tulostavoitteiden toteuttaja raportoi tavoitteiden aset-
tajalle tavoitteiden toteutumisesta ja tuloksellisuudesta.

9. Tulostavoitteiden saavuttamista arvioidaan yhteisesti. Mikéli virastolla on kdytdssién
tulospalkkiojirjestelma, tulostavoitteiden saavuttamisesta tai ylittimisesté seuraa palk-
kiojarjestelmédn mukainen palkitseminen, jossa osa sddstyneistd voimavaroista kéyte-
tdan henkildston palkitsemiseen.

10. Edellisen toimintakauden tavoitteiden toteutuminen vaikuttaa seuraavan toimintakau-
den tavoitteiden asettamiseen ja voimavarojen madrdan sen perusteella, kuinka edelli-
sen toimintakauden tuloksellisuus on toteutunut. Tarkoituksena on parantaa panosten
ja tuotosten vilistd suhdetta vuosi vuodelta.

Tassé kuvattua tulosohjauksen ja tulosneuvottelujen perusmallia on eri hallinnonaloilla
sovellettu vaihtelevasti ja ministerididen sekd virastojen oman toimintakulttuurin mukai-
sella tavalla. Tésté johtuen myos tulosohjauksen kdytdnnon merkitys ja sen kattavuus se-
ki yleinen ohjausvaikutus on toteutunut hyvin eriasteisesti eri hallinnonaloilla.

4.5 Hyva kaytanto: Kauppa- ja
teollisuusministerion tulosohjausmenettely

Kauppa- ja teollisuusministerion hallinnonalalla seuraavan vuoden tulossopimuksen
valmistelu kdynnistyy tammikuussa, jolloin ministerion talousyksikko 1dhettdd tulosohjat-
taville yksikoille ja ministerion osastoille ohjeet seuraavan vuoden talousarvion laatimi-
seksi. Ohjeistukseen on siséllytetty tulostavoitteiden esittdiminen talousarvion eri tasoilla
(padluokka-, luku- ja momenttitasolla) tuloksellisuuden peruskriteerien mukaisesti. Oh-
jeistuksessa kehotetaan virastoja ja laitoksia olemaan valmisteluvaiheessa yhteydessa se-
ki ministerion tulosohjaajaan ettd ministerion talousyksikkoon.

Virastojen ja laitosten talousarvioehdotukset ldhetetddn (ml. alustavat tulostavoit-
teet) ministerioon maaliskuun lopulla, jonka jalkeen ministeriossi voidaan tehdd muutok-
sia alustaviin tulostavoitteisiin. Tulostavoitteiden 18htSkohtana ovat hallitusohjelma, hal-
lituksen strategia-asiakirja (HSA), ministerion strategia seké politiikkalohkojen tavoitteet
ja linjaukset. Hallitusohjelmaan, HSA:han ja ministerion strategiaan pohjautuvat politiik-
kalohkokohtaiset tavoitteet esitetdén nelivuotiskaudeksi aiemmin jo ministerion toimin-
ta- ja taloussuunnitelmassa.
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Alustaviin tulostavoitteisiin palataan kesdkuussa, jolloin ministerion talousyksikko
laatii toiminta- ja taloussuunnitelman (TTS) ohjeistuksen virastoille ja laitoksille. TTS-
ohjeistuksen osana on myo0s tulosneuvotteluita koskevat suositukset. Tdiméa ohjeistus on
tarkoitettu ldhinnd ministerion osastojen tulosohjaajia varten, mutta se jaetaan samalla tie-
doksi kaikille tulosohjattaville yksikéille.

Tulossopimuksen tekemisen tulisi olla ministeriol&htoista siten, ettd tulosneuvotte-
luihin laadittava tulossopimusluonnos tulisi olla tehtyné yhteistydssé tulosohjattavan yk-
sikon kanssa. Kansliapéallikon ja tietyn tulosohjattavan yksikon tulosohjauksesta vastaa-
van osaston vilisissd tulosneuvotteluissa késitelldén tulosohjausta ja sovitaan linjauksista
syksylld kdytdviin tulosohjattavien yksikdiden tulosneuvotteluihin.

Tulossopimusluonnos on laadittava hyvissd ajoin ennen sovittua tulosneuvottelu-
ajankohtaa, jotta se ehditdin késitelld my0s tulosohjattavan yksikon johtokunnassa tai
hallituksessa. Mikali asetettavista tavoitteista ei paésti vield luonnosvaiheessa yhteisym-
marrykseen, on epdselvit asiat ratkaistava tulosneuvotteluissa. Valitettavan usein tulos-
neuvottelut voivat kuitenkin kééntyé katsaukseksi menneistd seké silmaykseksi tulevaan
ja aito neuvottelu jda taka-alalle — erityisen tirkedd on 16ytdd yhteinen linja ministerion
asettamien strategisten tavoitteiden ja titd myotd yhteiskunnallisten vaikuttavuustavoittei-
den suhteen. Tulossopimuksissa ja niiden tavoitteissa ei tule siten puuttua tulosohjattavan
yksikon omiin, sisdisiin tavoitteisiin.

Tulosneuvotteluissa on yleensd kiytossa selked tulossopimusluonnos, jota on kasi-
telty tulosohjattavan yksikon hallituksessa tai johtokunnassa. Itse neuvotteluissa minis-
terid ja tulosohjattava yksikkd kdyvit 14pi kuluneen vuoden tapahtumat seki seuraavan
vuoden tulossopimuksen ja tekevét niihin tarvittavat korjaukset. Tavoitteiden sopimisen
jatkoksi tulossopimus allekirjoitetaan joko varsinaisen neuvottelun péitteeksi tai mikéli
sopimusluonnokseen tehddin muutoksia kirjallisen menettelyn kautta neuvottelujen jal-
keen. Koska tulossopimus ei ole juridisesti sitova eika siihen liittyen ole kdytdssé varsi-
naisia palkitsemis- tai sanktiojérjestelmid, on yhteistyd ohjaavan ministerion ja tulosoh-
jattavan yksikon vililld vélttimaton, jotta tulossopimuksesta voidaan muodostaa asiakirja,
jossa molemmat osapuolet sitoutuvat asetettuihin tavoitteisiin.

Tulossopimuksessa virasto sitoutuu sille asetettuihin tavoitteisiin ja siten tulossopi-
musluonnos tulisi kisitelld tulosohjattavan yksikon hallituksessa tai johtokunnassa. Sito-
vuutta vahvistetaan myds sillé, ettd itse neuvottelutilanteessa ovat mukana edustajat niin
johtokunnasta kuin viraston ylimmaistd johdosta sekd ministeridstd kansliapadllikko tai
ohjausvelvoitetta hoitavan osaston ylin johto. Asetettuihin tavoitteisiin pyrkimisen vah-
vistamiseksi tulisi neuvottelutilanteen olla aito, jossa sovitaan sitovasti seuraavan vuoden
toiminnasta. Tulosohjattavan yksikon ndkdkulmasta on ymmarrettiva tavoitteiden asetta-
misen vakavuus ja toisaalta ministerion on ohjausotteessaan pystyttava puuttumaan poik-
keamiin ja vaadittava asetettujen tavoitteiden toteutumista tai raportointia syistd, joista
johtuen tulosohjattava yksikko ei ole pdédssyt asetettuihin tavoitteisiin.

Kauppa- ja teollisuusministerién tulosohjaajan tehtdvékenttd on varsin laaja. Tulos-
ohjaustehtdvi ei yleensd ole pddtoiminen, vaan se kuuluu yhtenéd osana ministeriovirka-
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miehen tehtdviin. Oheen on koottu tirkeimmit K7M:n tulosohjaajan tehtdviit:

— Tulosohjattavan yksikon talousarvioehdotusten tarkistaminen yhteistydssé tulosohjat-
tavan yksikon kanssa.

— Tulosohjattavan yksikdn puolivuotisraportin 1dpikdyminen.

— Tulospalautteen ja tilinpidtdskannanoton laatiminen yksikon tilinpaétoksen (erityises-
ti toimintakertomus) pohjalta.

— Tulossopimuksen laatiminen ja tulosneuvottelujen organisointi yhteistydsséd tulosoh-
jattavan yksikon kanssa.

— Yhteyden pitdminen tulosohjattavan yksikon johtoon seki hallitukseen tai johtokun-
taan sovittujen asioiden informoimiseksi.

— Muu yhteydenpito tulosohjattavaan yksikkdon neuvottelujen ja kehittdimistoimien tii-
moilta.

— Yhteyden pitdminen ministerion sisilld ja intressiryhmien kanssa, muun muassa sdin-
ndlliset tapaamiset ministerion johtokuntajésenten kanssa.

— Tulosohjattavan yksikén toiminnan seuraaminen tulosneuvotteluissa sovittujen tavoit-
teiden ja muiden hankkeiden toteuttamiseen liittyen.

— Tulosohjattavan yksikon kehittdmistarpeiden arvioiminen ja esille nostaminen.

— Oman asiantuntemuksen vahvistaminen seuraamalla valtionhallinnon ja ministerion
kehittdimishankkeita seké osallistumalla tapaamisiin ja tydseminaareihin.

Hallinnonalan virastojen ja laitosten tulosohjauksesta vastaa ministerion asianomainen
osasto osastopddllikon johdolla. Kansliapddllikkd toimii puheenjohtajana ministerion ja
tarkeimpien virastojen tulosohjausneuvotteluissa. Ministerion talousyksikko toimii kans-
liapaéllikon tukena tulosohjausasioissa. Tulosohjausasiat kidsitellddn osaston johtoryh-
maissi tai osastopadllikké ne muutoin hyviksyy (esim. arviot alku- tai edellisen vuoden
toiminnasta ja tilinpd4toskannanotto, talousarvioesitykset, tulosohjauskirje, syksyn neu-
votteludokumentit, lopulliset pdytékirjat ja tulossopimukset).

Osastopddllikon apuna toimii asiantuntijaryhma ja kutakin tulosohjattavaa yksik-
koa varten ryhmaéstd nimetty tulosohjauksen vastuuhenkild ja varahenkil6. Ministeri-
0114 on liséksi tulosohjauksen valmisteluryhmé kdytdnnon toimien koordinoimiseksi ja
kehittdmishankkeiden toteuttamiseksi. Ministerion talousyksikko huolehtii koordinoin-
nista ministeridtason asiakirjojen valmistelussa yhteistydssd osastojen kanssa. Lisédksi ta-
lousyksikolle kuuluu tulosohjauksen kehittiminen valtionhallinnon yhteisten tavoitteiden
ja linjausten mukaisesti. Lisdksi talousyksikko jérjestdd tapaamisia yhteyshenkiloverkos-
tolle. Sekéd ministerion ettd virastojen tulosohjauksen yhteyshenkildt ja johtokuntien tai
hallitusten ministeridedustajat kuuluvat yhteyshenkildverkostoon ja osallistuvat sen ta-
paamisiin ja tyohon.
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5 TULOSTEN MITTAAMINEN JA
TUNNUSLUVUT

Tulossopimuksissa tavoitteita asetetaan toiminnan vaikuttavuudelle, tehokkuudelle, suo-
ritteille ja julkisten palvelujen laadulle sekd henkisten voimavarojen hallinnalle. Tavoit-
teiden tulee perustua mittaamiseen tai muuhun systemaattiseen arviointiin.

5.1 Hyvan tulosmittarin ominaisuuksia

Tulosohjauksen keskeisend kdytdnnon haasteena on ollut tulosten arviointi ja mittaaminen
mahdollisimman selkeélld ja luotettavalla tavalla. Siksi tulosten kuvaamista hyvien tun-
nuslukujen avulla pidetdin tavoiteltavana. Eduskunnan taholta on tuotu painokkaasti esiin
vaatimus konkretisoida tavoitteita ja tuloksellisuusraportointia tunnuslukujen avulla. Huo-
limatta yleisesti tiedossa olevista tunnuslukujen puutteista, niiden kdyttéd puoltaa eten-
kin tunnuslukujen selkeys, havainnollisuus ja mitattavuus. Esimerkiksi tulospalkkauksen
soveltaminen edellyttdd selkeiden ja todennettavissa olevien tulosmittarien kéyttoa. Toi-
saalta tunnuslukujen on oltava riittivin monipuolisia, jolloin ne kattavat toiminnan vai-
kuttavuuden, tehokkuuden, laadun ja palvelukyvyn sekd henkil6ston.

Monilla hallinnon tehtdvaalueilla tunnuslukujen kehittdminen on osoittautunut vaa-
tivaksi tehtdviksi. Kehittdmisty6ti on tehty kaiken aikaa ja suureen osaan virastojen ja
laitosten toimintaa on voitu kehittdd mittareita, jotka antavat tulosseurannalle selkeytti ja
jantevyytta.

Hyvidin tulosmittarin yleisind ominaisuuksina voidaan piti4 ainakin seuraavia :

— mittari kuvaa toiminnan tuotosta tai aikaansaannosta eikd tekemisti

— mittari kuvaa todella niité asioita, joita halutaan saavuttaa tai jotka ovat keskeisii toi-
minnan onnistumisen kannalta

— mittarin arvoon voidaan vaikuttaa viraston omin toimenpitein

— mittarin arvoille voidaan asettaa tavoitteita

— mittaria voidaan kdyttdd suhteellisen vakiintuneena (vaikka sitd voidaankin hienoséa-
td4 aika ajoin) ja tehdé vertailuja ajallisesti
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— mitattava asia kytkeytyy toiminnan peruspddmaédriin ja strategioihin, jolloin sen seu-
rannalla on merkitystd toiminnan johtamiselle ja ohjaamiselle

— mittaria tulkitaan samalla tavalla niin virastossa kuin ministeriossakin

— mittaustiedot saadaan suhteellisen véhilld voimavaroilla.

Tunnuslukujen avulla voidaan laatia esimerkiksi erilaisia aikasarjoja, jotka kuvaavat tar-
kastelun kohteena olevien tulostavoitteiden kehitystd pidemman ajan kuluessa. Parhaim-
millaan tunnusluvut antavat mahdollisuuden eri toimijoiden keskindisiin vertailuihin tai
kansainvilisiin vertailuihin, jotka voivat olla hyodyllisid kansallisesti ainutkertaisten or-
ganisaatioiden tuloksia arvioitaessa.

Esimerkiksi Tilastokeskuksella ja Tullilaitoksella on jatkuvaa kansainvélistd yh-
teistyOtd ja kehittimisverkostoja, joiden avulla tehddin mm. toimintatapojen ja tulosten
vertailuja (ns. Benchmarking —toiminta).

Monilla hallinnonaloilla tehddén systemaattista ja jatkuvaa mittareiden ja tunnuslu-
kujen kehitystyotd . Esimerkiksi liikenne- ja viestintiministerion johdolla on vaylilai-
toksia varten laadittu monipuolinen tunnuslukujérjestelméd (LVM:n julkaisuja 10/2001).
TE-keskuksia ohjaavat ministeriot ovat yhteisty0ssa kehittdneet TE -keskusten tulosmit-
tareita (KTM, tyoryhmaéraportteja 5/2001).

Erityisen haastavana julkisessa toiminnassa on pidetty tuottavuuden mittausta. Ti-
lastokeskuksessa on Julkisen toiminnan tuottavuustilastoinnin kehittdmisprojektissa las-
kettu hyvin erilaisten virastojen ja laitosten tuottavuuskehitystd. Tilastokeskus on tehnyt
laskelmia virastojen omaan kiyttoon. Monet virastot ja laitokset ovat kokeneet laskelmat
hyodyllisiksi ja ottaneet tuottavuusmittarit pysyvadn kayttoon.

Esimerkiksi yliopistojen laskelmissa on tuotoksina kdytetty mm. tutkintoja, julkai-
suja, avoimen yliopiston opintoviikkoja jne. Tutkimuslaitosten kohdalla on kéytetty paa-
asiassa julkaisuja ja muita tutkimusten asiakastuotteita, joita laskelmissa on painotettu
esim. kdytetyn tyopanoksen mukaan.

Verohallituksessa on kiytossé ns. taloudellisuusindeksi, joka kokoaa erilaiset suo-
ritteet ja nithin kdytetyt voimavarat.

Eri hallinnonaloilla kdytdssi olevia mittareita ja tunnuslukujérjestelmié voidaan tyy-
pitelld seuraavasti:

— Suoritteiden tai tuotosten mddrdd kuvaavat tunnusluvut:
— esimerkiksi suoritettujen tutkintojen méaéra tai tehtyjen ratkaisujen maara
— Taloudellisuutta ja tuottavuutta kuvaat tunnusluvut:
— esimerkiksi euroa/suorite tai suoritteet/henkildston tydpanos
— Laatua ja organisaation sisdistd toimivuutta kuvaavat tunnusluvut:
— esimerkiksi asioiden keskimddrdinen késittelyaika tai henkildston tyotyy-
tyviisyys
— Vaikuttavuutta ja palvelukykyd kuvaavat tunnusluvut:
— esimerkiksi palvelujen riittdvyys ja kohdentuminen esim. alueittain, asiakasryh-
mittiin tai kysynnin mukaan, asiakastyytyviisyys ja yhteiskunnalliset vaikutukset.
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Mittarien ja tunnuslukujen valinta

Perusvaatimuksena tuloksellisuuden raportoinnille on pidetty selkeiden mittarien ja tun-
nuslukujen kayttod. Ne antavatkin hyvén ja ymmarrettdvan pohjan tilivelvollisuuden to-
teamiseen. Ne tarjoavat myds poliittisille paittdjille havainnollisen vélineen tulokselli-
suuden tarkasteluun.

Tunnuslukujen avulla saadaan vertailutietoa, joka tekee mahdolliseksi tulokselli-
suuskehityksen tarkastelun pidemmalla aikavélilld. Samoin ne tekevét mahdolliseksi ver-
tailla my0s samankaltaisten yksikdiden tuloksellisuuden kehitysti. Téllaisia mittareita
kaytetddn esimerkiksi TE —keskuksissa, ymparistokeskuksissa, maanmittaustoimistoissa,
tuomioistuimissa ja monissa muissa virastoissa.

Mittaaminen perustuu systemaattiseen tiedon keruuseen. Mittausjarjestelmad varten
on médriteltdva paitsi mittarit ja tunnusluvut, myos mahdolliset mitta-asteikot ja tiedon-
lahteet. Suositeltavaa tietenkin on, ettd mittaustiedot saadaan suoraan toiminnan jatkuvas-
ta seurannasta ja laskentajérjestelmisti tai valmiista tilastoista. Talloin mittaustiedolle pi-
téisi asettaa myo0s tarkkuus- ja luotettavuusvaatimukset. Ennen kaikkea tulisi tismenté,
kenen vastuulla on mittauksen tekeminen, tietojen kokoaminen ja raportointi.

Mittarien mééritykseen voidaan esittii joitakin yleisid ohjeita. Kannattaa valita mit-
tareita, jotka
— kuvaavat mahdollisimman hyvin ja vélittomaésti asetettuja tavoitteita
— ovat merkityksellisid my0s tulosohjaajalle tai arvioijalle (esim. poliittisille padttijil-

le)
— ovat mahdollisimman ohjausvoimaisia eli mittaavat asioita, joiden perusteella voidaan
tehdd toiminnallisia johtopédétoksia.

Vastaavasti kannattaa varoa mittareita, jotka

— ovat kapeita sijaismittareita

— ovat vaikeita ymmaértia

— eivit ole viraston tai laitoksen omin toimin vaikutettavissa

— ovat kohtuuttoman raskaita tai kalliita kayttdd (esim. tiedonkeruun tyo6lays).

Monilla tehtdvaalueilla ja monissa toimintakertomuksissa on jo nédhtévissd tunnusluku-
jen aikasarjoja, joilla kuvataan tulostavoitteen saavuttamisessa tapahtuneita muutoksia ja
kehityksen suuntaa. Etenkin tutkimuslaitosten ja hallinnollisten tai valvontatehtévii hoi-
tavien virastojen kohdalla tunnuslukujen méaérittelya on pidetty hankalana. Kaikkia mah-
dollisuuksia ei kuitenkaan ole kdytetty. Suoritetietoja on usein mahdollista saada ja myos
palvelujen kdyttdjien tyytyviisyysmittaukset voivat antaa selkeitd tunnuslukuja.
Kaikkien tavoitteiden saavuttamista ei ole mahdollista kuvata yksiselitteisilla tulos-
mittareilla. Osa tavoitteista kuvaa jatkossakin enemmén tarvittavien toimenpiteiden toteu-
tusta kuin aikaansaatuja tuloksia. Talloin tieto siitd, onko toimenpide toteutettu, ja onko
se toteutettu kokonaan tai vain osittain, voi riittdd. Jotkut tavoitteet koskevat toimintata-
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pojen muuttamista tai palvelujen laadun parantamista. Tunnusluvut ovat usein hyodyllisid
silloinkin, kun laadullisia tavoitteita arvioidaan erilaiseen laadulliseen aineistoon perus-
tuen. Ne antavat tavallaan ”kovan” pohjan arvioinnille. Joka tapauksessa tulosarvioinnis-
sa on aina tarpeen yksiloidd ne kriteerit, joiden pohjalta havainnot tehddan, vaikka yksi-
selitteisid méérdllisid mittauksia ei voitaisikaan kayttaa.

Vaikuttavuuden arvioinnissa tunnuslukujen muutokset voivat johtua usein muista te-
kijoistd kuin viraston omista toimenpiteistd. Mitd laajempia ja kattavampia tunnuslukuja
kaytetddn, sitd vaikeampaa vaikutusten arviointi on. Esimerkiksi yleisen litkenneturvalli-
suuden kehitysta tai ympariston tilaa (esim. vesistojen happamoituminen) kuvaavien tun-
nuslukujen kdyttomahdollisuus ainakin vuosittaisessa tulosarvioinnissa on rajattua. Kun
samaan tarkasteluun liitetddn myds muita mahdollisia asiantilaan vaikuttavia tekijoitd,
voidaan helpommin punnita myos julkisten toimenpiteiden vaikutuksia. Esimerkiksi py-
rittdessd viahentdmain tieliitkenteen paistojé, voidaan paistdjen tasoa kuvaavan tunnuslu-
vun lisdksi kuvata tielitkenteen méérdn kasvua, autokannan uusiutumista tms. Tall6in ta-
voitekin on usein seuraavanlainen: ”Péaéstdjen kasvu on liikenteen kasvua hitaampaa”.

Esimerkiksi tyohallinnossa toimialan vaikuttavuutta kuvataan seuraavilla tunnuslu-
vuilla, joille on budjetissa asetettu vuositason tulostavoite:

— téyttyneiden tyopaikkojen lukuméiéra vahintdian

— téyttyneiden tydpaikkojen avoinna olon kesto, keskiméérin vuorokautta

— tyovoimakoulutukseen osallistuneista tyohon sijoittuneet 2 kk koulutuksen jalkeen

— ty6ttoménid 3 kuukautta ammatillisen tyGvoimapoliittisen aikuiskoulutuksen jilkeen
enintdin (%)

— tyottoméni 3 kuukautta tukityon jélkeen enintéén (%)

Néiden tunnuslukujen kehitykseen tyévoimahallinnon toimenpiteilld voidaan vaikuttaa.

5.2 Tuloskasitteisto ja mittaaminen

Kasitteet vaikuttavuus, taloudellisuus ja tuottavuus ovat olleet tulosohjauksen ja -sopimus-
ten sisédltdd kuvaavia peruskésitteitd. Taloudellisuuden tarkastelussa keskidssi ovat suo-
ritteet ja niiden aikaansaamisessa syntyneet kustannukset ja tuotavuudessa tuotokset suh-
teutetaan panoksiin. Tuloksellisuuden uusissa peruskasitteissa taloudellisuus ja tuottavuus
on korvattu késitteelld toiminnallinen tehokkuus. Laajemman tehokkuuskisitteen avulla
voidaan puhua esimerkiksi johtamisen tehokkuudesta tai organisaation tehokkuudesta, jo-
hon sisdltyvit myos toiminnan taloudellisuus, tuottavuus ja kannattavuus.

tua voidaan tarkastella toiminnan sisdisen ja ldheisend kisitteend tehokkuudelle, mutta
toiminnan laatua voidaan tarkastella myds ulkoisena ja siten ldheisend vaikuttavuuden ka-
sitteelle. Tdlloin viitataan nimenomaan lopputuotteen laatuun ja tyypillisend laadun mitta-
rina pidetdin esimerkiksi asiakkaiden tyytyvéisyyttd saamaansa palveluun.

48



5 Tulosten mittaaminen...

Tuloksellisuuden osatekijoitd jasennettiessd on lisdksi korostettu, ettd tulokset pi-
tad tuottaa kdyttdmalld henkilostovoimavaroja viisaasti ja osaamista kaiken aikaa kehit-
tden sekd toimintajirjestelmid ja prosesseja jatkuvasti parantaen. Tuloksellisuuskasitteis-
to0n sisdltyy organisaation sisdinen toimivuus ja henkisten voimavarojen hallinta, jolla
viitataan tuloksellisuuden perusedellytykseen, osaavaan, motivoituneeseen ja tyokykyi-
seen henkil8stoon.

Toiminnalliset tavoitteet suhteutetaan aina tavalla tai toisella voimavaroihin. Tuotta-
vuus- ja taloudellisuustavoitteet tayttdvat jo madritelmallisesti vaatimuksen. Silloin kun
tuloksia ei suoraan voida suhteuttaa voimavaroihin, voidaan kdyttd4 muita tapoja. Erdédn-
laisena minimivaatimuksena on pidetty sité, ettd tulostavoitteet ryhmitelldéin esimerkik-
si tulosalueen mukaan ja tulos- tai tehtdvdalueen resurssikehityksen kuvaus (méaérarahat,
henkil6tydpanos) havainnollistaa tavoitteiden ja resurssien keskindistd suhdetta. Suhteu-
tus edellyttdd tietoa resurssikehityksestd ja my0s tavoitetasojen tai toiminnan volyymin
muutoksesta. Voimavarojen kdyton osalta voidaan tarpeen mukaan esittdd muutokset eri
tulosalueiden tai toimintojen vélisessd voimavarojen jaossa.

Tuloksellisuuden eri ndkdkulmia voidaan havainnollistaa ns. panos-tuotos -mallilla,
johon on lisétty laatundkokulma. Vaikka laatua ei voi kuvata selkeéné panos-tuotos -suh-
teena, kuten muita nikokulmia, tarkastelumallissa voidaan erottaa panosten, prosessin ja
tuotosten laatu (laatu 1,2 ja 3):

. Vaikutukset
: Tarpeet
: Tulokset

l Julkinen toiminta

Panokset Toiminnot Tuotokset

Tavoitteet Prosessit Suoritteet

nukset |tekiiat

Mittaus Tuottavuus

Taloudellisuus

............. Vaikuttavuus

Kuvio. Tuloksellisuuden késitteet ja mittaaminen.
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5 Tulosten mittaaminen...

Esitetystd kuvasta voidaan tiivistden todeta, ettd mallin mukainen tuloksellisuus
madrittyy seuraavista osista:
— yhteiskunnalliset tarpeet ja niitd vastaavat tavoitteet
— tavoitteet asetetaan julkisen toiminnan yhteiskunnalliselle vaikuttavuudelle ja
— toiminnalliselle tuloksellisuudelle, kuten tuottavuudelle ja taloudellisuudelle seka tuo-
tosten médrille ja laadulle sekd palvelukyvylle
— tavoitteiden tulee perustua mittaamiseen tai muuhun systemaattiseen arviointiin.

Esimerkiksi tuottavuuden mittaaminen edellyttdd aina myos laatukysymysten hallintaa
ja tietoa palvelujen siséltod koskevista muutoksista, jotta organisaation tuotos voitaisiin
maidritelld mittaamisen kannalta luotettavasti. Ndin ollen pyrkimys tuottavuuden ja tehok-
kuuden jatkuvaan parantamiseen ja muutoksen mittaamiseen ohjaa virastoja ja laitoksia
my0s laadunhallintaan ja asiakaskeskeiseen toimintaan. Erityisesti laadunhallintaan ja eri-
laisiin laatujarjestelmiin liittyvd osaaminen asettaa virastojen johtamiselle ja tulosohjauk-
selle uusia haasteita, jotka koskevat esimerkiksi yliopistojen ja ammattikorkeakoulujen
tulosohjausta. Menestydkseen kansainvélisilld koulutusmarkkinoilla korkeakouluille tu-
lee lisdi vastuuta ennakoinnin ja laadunarvioinnin toteuttamisessa (ks. Korkeakoulutuk-
sen laadunvarmistus, OPM:n tydryhmémuistioita ja selvityksid 2004: 6).

5.3 Hyva kaytantd: Patentti- ja rekisterihallituksen
tuottavuuden mittaaminen

Patentti- ja rekisterihallituksessa on laajasti sovellettu toiminnallisen tuloksellisuuden
tunnuslukuja jo 1980-Iuvun lopulta ldhtien. PRH oli yksi tulosbudjetointiuudistuksen pi-
lottivirastoista vuonna 1990. Eri virastojen ja laitosten numeerista mittaamista vertailta-
essa on kuitenkin muistettava, ettd ne ovat toiminnan luonteensa puolesta huomattavan
erilaisia.

PRH:n tuloksellisuuden keskeisené tunnuslukuna on ty6n tuottavuus, joka lasketaan
tulosyksikoiden henkildtydvuosilla painotetuista tuottavuusmuutoksista (suoritteet / hen-
kilotydvuosi). Suoran tuottavuusmittauksen piirissd ovat hakemusten ja ilmoitusten késit-
telyprosessit ja se kattaa noin 70 % viraston henkilokunnasta. Tukipalvelut eivét ole suo-
raan mukana tuottavuusseurannassa. Tuottavuusmittauksen kattavuus on PRH:ssa valtion
virastojen suurimpia. Vuodesta 1988 vuoteen 2003 PRH:n tyon tuottavuus on laskenta-
kriteerien mukaan kohonnut yhteensi 93 %.

Tuottavuustavoitteet ovat sisdltyneet KTM:n ja PRH:n véliseen tulosohjaukseen vuo-
desta 1990 ldhtien. Vuodelle 2003 tulossopimuksen tavoitteena oli tyon tuottavuuden nou-
su 1,5 %:lla. Tuottavuus kohosi vuoden 2003 aikana keskimiirin 3,1 %, joka oli selvisti
yli asetetun tavoitteen. Vuodelle 2004 tulostavoitteeksi on kirjattu tuottavuuden parantu-
minen 0,3 %:1la. Vuoden 2005 valtion talousarvioesitykseen on kirjattu PRH:n (32.30.21)
osalta tavoitteeksi, etti tyon tuottavuus pidetidn hyvilla tasolla ja palvelumaksuihin vai-
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5 Tulosten mittaaminen...

kuttavia kustannuksia hallitaan yksikkokustannusten sddnndlliselld seurannalla. Vuoden
2005 talousarvioesityksessd ja v. 2006-2009 TTS:ssa esitetdian PRH:n osalta seuraavia
tunnuslukuja:

Tunnusluvut

2003 2004 2005
toteutuma tavoite tavoite

Tyon tuottavuus +3,1 +0,3 +0,1
- tuottavuuden muutos
keskimaarin, %
Taloudellisuus
— yksikkékustannusten
muutos keskimaarin, % +0,5 +1,9 +1,8

PRH:ssa on ollut tulospalkkausjérjestelma kaytdssd vuodesta 1990 lahtien. Palkkiojérjes-
telmissa tuottavuus on keskeinen kriteeri. Muina kriteereind ovat asiakaspalaute (palvelu-
arvosana) ja kehittdmistoimenpiteet. PRH:n sisdisessé tulosohjauksessa tyon tuottavuutta
tarkastellaan yksikoittdin. Seuraavassa taulukossa tuottavuuskehitysti on tarkasteltu vuo-
sien 2003-2009 osalta:

Tyon tuottavuuden muutosprosentti vuosina 2003-2009

Tulosalue 2003 tot | 2004 ts | 2005 tae | 2006 tts | 2007 tts | 2008 tts | 2009 tts
Kaupparekisteri 17,4 0,3 0,4 0,3 0,5 0,5 0,4
Tilinpaatos- ja 2,6 0,3 0,3 0,3 0,2 0,4 0,4
saéatidasiat

Yrityskiinnitys 24,9 0,3 0,3 0,3 0,3 0,3 0,3
Yhdistysrekisteri -12,9 0,3 1,2 0,7 0,7 2,3 0,7
Patentti 1,5 0,3 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5
Hyodyllisyysmalli -11,5 0,3 0,2 0,3 1,3 0,3 0,3
Tavaramerkki -1,5 0,3 0,4 0,1 -0,7 -24,5 -8,7
Mallioikeus 16,9 0,3 7,4 2,9 0,0 0,0 0,0
PRH 3,1 0,3 0,5 0,4 0,3 -2,5 -0,6

Tuottavuuslaskelmien piirissd on noin 360 henkildtyvuotta. Patentti- ja rekisterihallituk-
sen eri palveluiden keskiméaariisid késittelyaikoja koskevat tavoitteet on esitetty seuraa-
vassa:
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Asiakaspalvelun kasittelyajat

2003 2004 2005

toteutuma tavoite tavoite
Kotimaiset patenttihakemukset 29v 2,7v 25v
Ulkomaiset patenttihakemukset") 8,6 v 75v 6,8 v
Hyodyllisyysmallihakemukset 3,0 kk 3,0 kk 3,0 kk
Kansalliset 9,0 kk 9,0 kk 6,0 kk
tavaramerkkihakemukset
Kansainvaliset 7,2 kk 11,0 kk 5,0 kk
tavaramerkkihakemukset
(kohdemaa Suomi)
EU-tavaramerkkilausunnot 2,0 kk 2,5 kk 2,5 kk
Mallioikeushakemukset 10,2 kk 9,5 kk 9,5 kk
Kaupparekisteri-ilmoitukset 0,4 kk 0,5 kk 0,5 kk
Yrityskiinnityshakemukset 0,2 kk 0,5 kk 0,5 kk
Yhdistysrekisteri-ilmoitukset 3,6 kk 2,0 kk 2,0 kk
Sastiorekisteri-ilmoitukset 1,2 kk 0,7 kk 0,5 kk

Kaisittelyajat ovat ulkoisten asiakkaiden ja KTM:n erityisen mielenkiinnon kohteena. Eri
palveluiden késittelyajat ovat hyvin eripituisia johtuen hakemusten tai ilmoitusten vaati-
mista tutkimuksista, kuulutusajoista, vastineen antoajoista jne. seké asiakkaiden erilaisis-
ta tavoista reagoida esimerkiksi vélipaatoksiin ja lisdselvityspyyntoihin.

Erdéni syyna siihen, ettei tuottavuustavoitteita tai -mittareita tulosohjausasiakirjois-
sa vield kovin usein esitetd, on pidetty panosten kéyttod tai tyon tuottavuuden osalta ni-
menomaan tydpanoksen tai tyoajan kiyttod koskevan seurantatiedon puuttumista. Koko
viraston tasolla voidaan kdyttdd suoraan tehtyja henkilotydvuosia. Panosten kdyton eri-
yttdminen on kuitenkin tarpeen, jos tuottavuuslaskelmia tehddédn vain osalle suoritteista.
Tulosmittauksen kehittdminen edellyttdd, etti kaikki virastot ja laitokset parantavat kus-
tannuslaskennan tasoaan. Myos kirjanpitoon ja tilinpdédtokseen kohdistuvat kehittdmis-
vaatimukset edellyttivit kustannuslaskennan tehostamista.

5.4 Tuotokset ja laadunhallinta

Organisaatioiden toiminnan laatua voidaan tarkastella ainakin seuraavista nikokulmis-
ta:
— asiakasndkokulma (tuotteen tai palvelun toimivuus asiakkaan kannalta, asiakastyyty-

vaisyys)

" Vuoden 2005 jalkeen nama kasittelyajat tulevat olennaisesti lyhenemaén.
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— tuotteen ominaisuuksien ndkdkulma (esim. laatustandardien tayttyminen)

— valmistuksen ndkdkulma (raaka-aineet, valmistajien taidot ja valmistusprosessit)

— kilpailun ndkokulma (laatu verrattuna kilpailijoihin, kuluttajien valinnat perusteena)

— yhteiskuntandkdkulma (tuotteen tai palvelun valmistuksen ja kdyton kokonaisvaiku-
tukset yhteiskuntaan ja luontoon).

Laatu voidaan siis maéritelld monin eri tavoin. Yleisen maaritelmén mukaan laatu on
niistd organisaation ominaisuuksista muodostuva kokonaisuus, johon perustuu toimin-
nan kyky tayttdd sille asetetut vaatimukset ja siihen kohdistuvat odotukset. Oleellista on
siis toiminnan vastaavuus asiakkaan tarpeisiin ja odotuksiin seki toimintakokonaisuuden
vastaavuus sille asetettuihin vaatimuksiin. Esimerkiksi virastojen ja laitosten toimintaa ja
palvelukykya voidaan arvioida sekd asiakkaan saamana hy6tynd ja lisdarvona etti amma-
tillisten ja normatiivisten vaatimusten tdyttymisena .

Esimerkiksi patentin myontaminen keksinndlle antaa asiakkaalle (hakijalle) oike-
uden yksin valmistaa ja markkinoida kyseistd tuotetta (asiakkaan saama hydty). Paa-
toksen on kuitenkin tiytettdva patenttilainsdddédnnon ehdot ja perustuttava huolelliseen
tutkimukseen (normien ja patenttitutkimuksen ammatilliset vaatimukset). Liséksi koko
hakemusmenettelyn tulee olla toimiva ja joustava. Asiakkaan on saatava riittdvasti tie-
toa hakemuksensa laatimiseksi ja hidnen asiaansa on hoidettava asiallisesti ja ystavéllises-
ti (palveluprosessin laatu). Hakemuksen késittelyssd tulee noudattaa tiettyd proseduuria
ja asia on kisiteltdvd mahdollisimman joutuisasti (tuotantoprosessin laatu). Laadukkaan
palvelutuotannon jatkumisen kannalta on varmistettava henkil9ston osaaminen ja kehit-
tyminen uusien palveluvaatimusten mukaisesti. Henkildston tyotyytyviisyys ja tyokyky
ovat tirkeitd edellytyksid tulokselliselle toiminnalle. Kokonaisuutena palvelut on jéirjes-
tettdva niin, ettd kisittelykapasiteetti riittdd hakemusten kysyntédén (riittdvyys), hakemuk-
sen laadintaa koskevaa ohjausta ja neuvontaa voi saada esimerkiksi maan eri osissa (saa-
tavuus) ja neuvontapalvelut on kohdistettu erityisesti niille hakijaryhmille, joiden toiminta
ei ole ammattimaista (kohdentuminen). Tukipalveluiden vilillinen tuottavuusvaikutus tu-
lee patenttiasioissa yhi selvemmin niakyviin tietopalvelun ja sdhkdisten rekistereiden hyo-
dyntdmisena.

Virastojen ja laitosten toiminnan kehittymisen ja jatkuvuuden kannalta on siis tar-
peen, ettd organisaatio kaiken kaikkiaan toimii laadukkaasti. Strategiaprosessit perustuvat
huolellisiin analyyseihin toimintaympériston, toimialan ja asiakkaiden tarpeiden kehityk-
sestd. Toimintaa johdetaan ammattimaisesti ja systemaattisesti tietoon perustuen ja johto
toimii hyvana esimerkkini. Asiakastietoa kootaan sddnnoéllisesti ja analysoidaan huolelli-
sesti sekd sen pohjalta tehdddn toiminnallisia johtopéaatoksid. Asioiden késittelyprosessit
on hiottu sujuviksi ja prosesseihin osallistuvien tyonjako ja yhteistyd toimii. Virheet ka-
sittelyprosessissa on minimoitu. Henkildstdpolitiikka on suunniteltua ja henkildston osaa-
misesta ja tyokyvystd huolehditaan. Nama vaatimukset yhdessd muodostavat organisaa-
tion toimintatapojen laadun ja luovat edellytykset tulokselliselle palvelutoiminnalle, jota
voidaan arvioida ja kehittdd esimerkiksi laatupalkintomallien avulla.

53



5 Tulosten mittaaminen...

Toiminnan tai organisaation kyvykkyyden tarkasteluun ja arviointiin on sovelletta-
vissa valmiita arviointikriteerist6jd, kuten Euroopan laatupalkintomalli EFQM ja EU:n
jisenmaiden Yhteinen arviointimalli CAF. Ndmé arviointimallit perustuvat késitykseen
laadukkaasti toimivan organisaation ominaisuuksista. Laatupalkintomalleihin perustuvia
kriteereitd voidaan kayttdd myds tulossopimuksen tavoitteita asetettaessa. Esimerkiksi
asiakastuloksia ja keskeisié suorituskykytuloksia kuvaavia kriteereitd ja tunnuslukuja voi-
daan luontevasti kayttia tulostavoitteiden méérittelyssa.

Kun laatu ymmarretidn laajasti toiminnan ominaisuuksina, jotka vastaavat asiak-
kaiden tarpeisiin ja toimintaa koskeviin odotuksiin, voidaan laatutavoitteiden médritte-
lysté todeta seuraavaa:

— laatua on tarkasteltava ja arvioitava useammasta eri nikokulmasta

— asiakkaiden laatuarviot ja tuotosten ominaisuuksiin liittyva laatu ovat keskeisii, mut-
ta eivét riittdvid ndkokulmia

— laadun arvioinnissa yksittdiset mittarit edellyttdvit aina niiden tulkintaa

— laadun parantamiseen ja arviointiin on kehitetty useita erilaisia arviointimalleja ja kri-
teeristoja.

Laadun mittaamisesta on edelld todettu, ettd mittarien tulkintaa ei useinkaan voi irrottaa
asiayhteydestdédn. Talld tarkoitetaan sitd, ettd vaikka jokin mittari toimisi hyvin tietyssa
ymparistossa, se ei valttdmattd toimi toisessa ymparistossa. Toisaalta laatua on usein tar-
peen mitata useammalla tunnusluvulla, jolloin liian monen mittarin kaytto saattaa olla kal-
lista ja siten epdsuhteessa saatuun hyStyyn. Kdytdnnossd on osattava tehdd valintoja ja
rajattava mitattavien asioiden mddrdd. Laadun mittaamiseen liittyy aina mittaustuloksen
huolellinen ”laadullinen” tulkinta.

Millaisia laatundkokulmia voidaan sitten pitdd kaikkein keskeisimpind virastojen
tulosohjauksen kannalta? Ensinndkin voidaan ajatella, ettd suurelta osin laatua ja sen ke-
hittdmisti koskevat tavoitteet ovat viraston tai laitoksen johdon toimivallassa ja vastuul-
la. Tulosten kannalta keskeisid julkisten palvelujen yhteisid laatutekijoitd ovat esimerkik-
si seuraavat:

— asiakastyytyviisyys ja palvelun saatavuus

— luotettavuus ja turvallisuus

— oikeudenmukaisuus ja oikeusturva

— asiakkaiden tasapuolinen ja yhdenvertainen kohtelu

— luottamuksellisuus

— tiedon tarkkuus ja ajantasaisuus seké virheiden korjaaminen
— asiakkaan vaikutus- ja osallistumismahdollisuudet

— asiallisuus, ystavillisyys palvelutilanteessa

— henkil6ston koulutus ja ammattitaito

— kustannustehokkuus, asioiden hoito viivytyksettd

Tuotosten ja suoritteiden laatu kytkeytyy tiiviisti niiltd vaadittaviin ominaisuuksiin. Kai-
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kille palveluille yhteisié laatukriteereiti on siten vaikea esittid. Virastojen ja laitosten on
itse loydettdvd niiden toiminnan laatua parhaiten kuvaavat mittarit.

Esimerkiksi tutkimuslaitoksen tuottaman julkaisun laatua voi kuvata sen aihepiirin
relevanssi, tulosten uutuusarvo, tutkimusprosessin tekninen dokumentointi jne. Viime ki-
dessi laatu kiteytyy raportin hyddyllisyyteen ja sen tulosten kéyttokelpoisuuteen, jolloin
paras tietoldhde on usein oletettu tiedon kayttdja. Yksinkertaisena mittarina voidaan kéyt-
tdd myos tiedon kysyntéd ja julkaisun myyntid, mutta usein joudutaan kiayttdméén useita
toisiaan tdydentdvid mittareita.

Tuotosten tai toimintatapojen laadun arviointi ja mittaaminen voivat perustua myds
erilaisiin laatustandardeihin (esim. ISO 9001:2000) ja laatusuosituksiin. Esimerkiksi so-
siaali- ja terveysministerio on julkaissut palvelujen tuottajia ohjaavia laatusuosituksia,
jotka koskevat mm. ikdihmisten hoitoa ja palveluja, lasten paivahoitoa, kouluterveyden-
huoltoa, mielenterveyspalveluja jne.

Kaikkia laatutekijoitd on tuloksellisuuden ja tulosvastuun yhteydessa perusteltua tar-
kastella palvelujen kayttdjien ndkokulmasta. Tuotantoprosessin tai tuotantotehokkuuden
osalta tarkastellaan silloin usein asioiden kisittelyaikoja tai asiakkaan odotusaikoja. Jou-
tuisuuden oletetaan silloin olevan kéyttéjille térked laatukriteeri. Tuotosten ja palvelupro-
sessin laatua tarkasteltaessa tullaan myos ldhelle ns. asiakasvaikuttavuuden kisitettd, jon-
ka voidaan katsoa painottavan palvelujen laadun lisdksi my6s asiakkaan saamaa hyotya.

Kaytinnossa usein kdytetty mittari on asiakastyytyvdisyys. Téatdkin mittaria voidaan
kayttad viisaasti tai kompelOsti. Mitattaessa on tarpeen kohdistaa asiakkaan huomio pal-
arviot ovat usein vaikeasti tulkittavia ja tuloksiin voivat vaikuttaa my6s muut seikat kuin
asiakkaiden omat asiakaskokemukset. Erilaiset asiakastyytyviisyysmittaukset ovat laajas-
ti kiytOssd virastoissa ja laitoksissa.

Arviointikriteerin ja arviointimenetelmén kuvaaminen auttaa tismentdmaéén itse tu-
lostavoitetta.

Esimerkiksi Ajoneuvohallintokeskuksen tulossopimuksessa vuodelle 2005 moni
tavoite on ilmaistu médréllisesti mitattavana, kuten ”Asiakastyytyvéisyys AKEn toimin-
taan kokonaisuutena on keskiméarin vahintddn 3,5 asteikolla 1-5”. T4lldin tulostavoite si-
sdltdd paitsi arviointikriteerin myds mittaustavan.

Asiakastyytyviisyyden tai palvelutuotosten laadun ohella tulossopimuksiin kirjattavat
laatutavoitteet voivat koskea esim. toimintatapojen ja palveluvalikoiman muutoksia. Yhtei-
sesti sovittuna tavoitteena voi olla esimerkiksi sdhkdisen palvelutuotannon lisddminen.

Laatutavoitteet voivat olla myds toiminnan kehittdmistavoitteita, jotka ovat ajalli-
sesti tiettyihin kehittdmistoimiin sidottuja. Kehittdmistavoitteet voivat koskea esim. vi-
raston tai laitoksen yhteisty6td muiden palvelujen tuottajien kanssa tai yhteisten kokeilu-
jen kdynnistdmista.

Seuraavassa on esimerkkejé liikenne- ja viestintiministerion hallinnonalan virasto-
jen ja laitosten vuoden 2005 tulossopimuksissa kéytetyistd tunnusluvuista ja mittareista:
— Puhelinpalvelun tavoitettavuus on véhintddn 83 %. (Ajoneuvohallintokeskus)
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— Huonokuntoisten pééllystettyjen teiden méérd rajoitetaan enintdén 5650 kilometriin.
(Tiehallinto)

— Radanpidosta aiheutuneiden yli 5 minuutin my6histymisten mééra henkildkaukolii-
kenteen junis ta on korkeintaan 5 %. (Ratahallintokeskus)

— Jadnmurtopalveluiden odotusaika 4 tuntia (Merenkulkulaitos)

— Sateen todenndkoisyyden ennusteiden osuvuuden tulee olla yhden vuorokauden en-
nusteissa vahintdin 83 % ja kahden vuorokauden ennusteissa vahintdan 78 %. (Ilma-
tieteen laitos)

— Henkiloston koulutustasoindeksi on vahintddn 5,5 (Merentutkimuslaitos).

Laatumittarien kéytdssé ja laadunhallinnan edistimisessa tirkedna periaatteena on jousta-
vuus ja innovatiivisuus uusien ja entistd parempien tyomenetelmien ja tydprosessien ke-
hittdmisessa. Jos esimerkiksi laatumittareita kdytetdédn tulostavoitteina kovin rajaavasti tai
niitd ei kdytetd lainkaan, voi tulosohjaus heikentié virastojen ja laitosten uusiutumisky-
kyi ja joustavuutta. Tulosohjauksessa ja mittarien kiytdssd on tunnistettava myds se vaa-
ra, ettd mitataan vaarii asioita tai tulosohjauksella puututaan liiaksi viraston johtamiseen
Jja toimintatapoihin.

Sisdasiainministerio julkisti 18.5.2005 valtion paikallishallinnon palvelutavoit-
teet ja niiden saavuttamisen kriteerit. Palvelutavoitteet ovat viranomaisen lupaus asiak-
kaalle esimerkiksi késittelyajan enimmaéispituudesta tai odotusajasta palveluun. Hallinnon
ndkokulmasta ohjaavan viranomaisen palvelutavoite on palvelua tarjoavaa virastoa sito-
va. Tavoitteet ovat osa normaalia ohjausprosessia ja niistd sovitaan kunkin viraston kans-
sa tulossopimuksissa. ”Tulos- ja virkavastuun tavoitteiden saavuttamisesta kantaa viraston
paallikko ja poliittisen vastuun ministeri”, sanoi alue- ja kuntaministeri Hannes Manninen
palvelutavoitteiden julkistamistilaisuudessa. Esimerkiksi maistraattien palvelutavoitteina
on, ettd viestotietojarjestelmén tiedot vakinaisista osoitteista ovat oikeita ja ajantasaisia
99 prosenttisesti ja ettd asiakas saa julkisen notaarin palvelut kahdessa paivissa.

Valtion paikallishallinnon palvelutavoitteet tulevat voimaan 1.1.2006 alkaen. Valtion
aluehallinnolle vastaavat tavoitteet asetetaan syksylld 2005. Tavoitteiden toteutumista seu-
rataan ja arvioidaan ministerididen ja alaisen hallinnon vélisissd vuotta 2006 koskevis-
sa tulosneuvotteluissa. Palvelutavoitteiden saavuttamisesta raportoidaan myds ladninhal-
litusten vuosittain tekemissd peruspalvelujen arviointiraporteissa.

Alustavat vuotta 2006 koskevat palvelutavoitteet on asetettu poliisitoimelle, ulosotol-
le, syyttéjélle, maistraateille, verohallinnolle ja tyShallinnolle. Palvelutavoitteiden asetta-
mistyohon on osallistunut myods Kansanelédkelaitos, jonka palvelutavoitteita koskeva tu-
loskortti vuodelle 2005 on julkistettu osana palvelutavoitteita. Valtion paikallishallinnon
palvelutavoitteet 10ytyvit kokonaisuudessaan osoitteesta http://www.intermin.fi/suomi/
hallinto

Palvelutavoitteiden asettaminen ja niiden julkistaminen perustuu hallituksen huh-
tikuussa 2005 eduskunnalle antamaan selontekoon “Parempaa palvelua, tehokkaampaa
hallintoa”. Selonteossa hallitus edellyttid, ettd ministeriot ja 144ninhallitukset asettavat
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alaiselleen alue- ja paikallishallinnolle konkreettiset ja mitattavat valtion palvelujen saa-
tavuutta koskevat tavoitteet vuodesta 2006 alkaen.

5.6 Hyva kaytantd: Poliisin kayttamat
turvallisuusindeksit

Sisdasiainministerion poliisiosaston tehtivind on varmistaa, ettd eduskunnan ja hal-
lituksen vahvistamat poliisitoiminnan painopistealueet ja toimintalinjaukset muuttuvat
kaytdnnon poliisitoiminnaksi. Linjaukset otetaan huomioon lddnien, valtakunnallisten
yksikodiden ja poliisilaitosten sekd muiden poliisin yksikdiden toimintaa suunniteltaessa.
Poliisin toiminta- ja taloussuunnitelma on asiakirja, jolla sisdasiainministerion poliisiosas-
to toteuttaa ohjaus- ja johtamistehtivainsa. Siind on vahvistettu tirkeimmét toiminnalli-
set linjaukset ja poliisihallinnon monivuotiset tulostavoitteet.

Poliisitoiminnan tuloksia arvioitaessa on otettava huomioon kaksi eri nikokulmaa:
turvallisuus ja turvallisuuden tunne. Turvallisuuden kehitysti arvioidaan tilastotiedon pe-
rusteella. Tilastoitujen rikosten ja hdirididen méérdn perusteella voidaan arvioida, onko
turvallisuus lisddntynyt vai vdhentynyt. Turvallisuuden tunne kuvaa ihmisten kokemaa
turvallisuutta. Timi voi olla yhdenmukainen tilastollisen kehityksen kanssa. Usein kui-
tenkin on niin, ettd ihmisten kokema turvallisuus lisdéntyy tai vihentyy riippumatta tilas-
tojen osoittamasta turvallisuuden kehityksestd. Esimerkiksi yksittdiset, laajaa julkisuut-
ta saavat rikostapaukset vihentdvit ihmisten kokemaa turvallisuuden tunnetta. Tilastojen
osoittamaan turvallisuuden kehitykseen poliisi voi vaikuttaa asettamalla toiminnalle pai-
nopisteitd ja tavoitteita. Turvallisuuden tunteeseen vaikuttavat monet poliisista riippumat-
tomat tekijdt. Poliisin toiminnan onnistumista kokonaisuudessaan tulee kuitenkin arvi-
oida seuraamalla sekd turvallisuuden ettd turvallisuuden tunteen kehitysté.

Poliisin valvonnan vaikuttavuutta arvioidaan kiyttamalla turvallisuutta kuvaavia in-
deksilukuja. Katuturvallisuusindeksi saadaan, kun poliisille ilmoitetut ryostot, pahoinpi-
telyt, vahingonteot, ratti- ja liikkennejuopumukset pisteytetddn ja suhteutetaan viestomaa-
rddn. Mitd suurempi indeksin arvo on, sitd parempi turvallisuus.

Katuturvallisuusindeksi kuvaa hyvin turvallisuustilannetta valtakunnallisella tasolla
ja suurissa kaupungeissa. Harvaan asutuilla alueilla, joissa tapahtumia on vihén, indek-
sin kdyttoon liittyy ongelmia.

Liikenneturvallisuusindeksi saadaan suhteuttamalla tieliikenteessd kuolleiden ja
loukkaantuneiden méaara rekisterdityjen autojen ja moottoripydrien maaraan.

Poliisin valvonnan vaikuttavuutta ihmisten turvallisuuden tunteen kehitykseen seu-
rataan edelld kuvatun tilastotiedon lisdksi myds kyselytutkimuksilla. Valtakunnallinen po-
liisibarometri on toteutettu sdédnndllisesti 1990-luvun lopulta 1dhtien.

Poliisitoimen laatua kuvaa poliisin nikyvyys. Nékyva partiointi ei ole poliisin toi-
mintamenetelmisti tehokkain. Kyselyt kuitenkin osoittavat, ettd poliisin ndkyvyys lisda
ihmisten kokemaa turvallisuuden tunnetta. Seuraavassa on esitelty poliisin toiminta- ja ta-
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loussuunnitelmassa 2005-2009 vahvistetut valtakunnalliset tunnusluvut ja mittarit, joilla

seurataan poliisin toimintaa valvonnan alueella.

Poliisitoiminnan valtakunnalliset tunnusluvut ja mittarit (TTS 2005-2009)

Tunnusluvun tai mittarin
Tunnusluku tai mittari | arvo: vdhintaan/enintaan Liahde
vuonna 2006
Toiminnan vaikuttavuutta Katuturvallisuusindeksin Vahintaan 93,50 Polstat
kuvaavat tunnusluvut tai arvo
mittarit
Liikenneturvallisuusindek- | Vahintdan 132 Polstat
sin arvo
Turvattomuuden tunne Eninta&n 33 % perjantai- | Poliisiba-
ulkona liikuttaessa ei lauantai-iltaisin paikka- rometri
lisddnny vuoden 2003 kunnan keskustassa ja
tasosta. Itsensa turvatto- | enintdéan 17 % asuin-
maksi tuntevien osuus alueella
Enintdén 25 % keskus- Poliisiba-
tassa pimeén tultua rometri
Toiminnallista tehokkuutta Liilkennevalvonnan Vahintaan vuoden 2004 Polstat
kuvaavat tunnusluvut tai dokumentoitujen asolla
mittarit (taloudellisuus, suoritteiden maara
tuottavuus, kannattavuus)
Oma-aloitteisten tehtévien | Vahintdan 21 % kokonais- | Polstat
maara suhteessa tehté- maarasta
vien kokonaisméaaraan
Valvontaan kdytetyn ty6- | Vahintdan indeksien kehi- | Polstat
panoksen kehitys suh- tysté vastaava
teessa katuturvallisuus-
indeksin ja liikkenneturvalli-
suusindeksin kehitykseen
Laatua mittaavat Poliisin nékyvyys Véhintdén vuoden 2003 Poliisiba-
tunnusluvut tai mittarit tasolla rometri

5.7 Systemaattinen arviointi tulosmittauksen

tukena

Virastoissa ja laitoksissa on varmasti tehtévid, joissa méérillisten tunnuslukujen kehit-
tdminen on vaikeaa. Téllaisia tehtdvaalueita voivat olla esim. tutkimus- ja kehittdmistoi-
minta tai valvonta ja tarkastus. Talousarviosddnnoksissad tunnuslukujen ja tulosmittarei-
den rinnalle on otettu systemaattinen arviointi, joka voi korvata “teknisemmat” mittarit ja
tunnusluvut. Arvioinnilla viitataan tissd yhteydessi sellaiseen laadullisen aineiston ana-
lyysiin, jossa kdytetddn ennalta suunniteltuja tiedonkeruun ja kisittelyn menetelmid. T&l-
laisen laadullisen arvion on tdytettidva ainakin seuraavat vaatimukset:
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— Kerdtyn laadullisen tiedon voidaan osoittaa olevan loogisessa yhteydessd tulostavoit-
teisiin. Tulostavoite voi koskea esimerkiksi tutkimuksen vaikutuksia ja merkitysta.
Vuoden aikana toteutettujen tutkimusten kayttd esim. uudistustoimenpiteiden suunnit-
telussa tai padatoksenteossa voi perustellusti kertoa tutkimuksen kayttokelpoisuudes-
ta. My0s tulosten herdttdma julkinen keskustelu indikoi teemojen ja tutkimustulosten
osuvuutta. Niité tekijoitd yhdessa tarkastellen voidaan tehdi paatelmié tulostavoitteen
toteutumisesta.

— Laadullinen (ja mahdollisesti myds mddrdllinen) aineisto kootaan suunnitelmallisella
tavalla. Laadullinen arviointi on sitd uskottavampaa, mitd enemmaén siind kdytetyt te-
kijit (ns. laatukriteerit) on mééritelty jo tulostavoitteita médritettdessi. Uskottavuutta
lisda myos se, ettd etukdteen on selvisti médritelty tavoiteltava laatutaso, joka perus-
tuu esimerkiksi sovittuun laatuluokitukseen.

— Kootun tiedon perusteella voidaan tarvittaessa tehdd pddtelmid kehityksestd, jolloin
samoja tietoja on kdytettdvissd eri vuosilta. Mitd pysyvimmasti tai pidemmén aika-
vilin tavoitteesta on kysymys, sitd perustellumpaa on koota samoja tietoja useammal-
ta vuodelta. Toiminnan vaikutusten voi olettaa ndkyvin myds sijaisindikaattorien tai
laadullisten ominaisuuksien kehityksessi. Jos tulostavoitteet ovat vuosittain vaihtuvia,
ei kehitystietoja luonnollisestikaan voida kayttia.

— Pddtelmien teko perustuu mielellddn useamman laadullisen tekijin tarkasteluun ja
analysointiin. Kun tulostavoitteen saavuttamista ei voida mitata yhdelld tai kahdel-
la tunnusluvulla, tarvitaan useiden tietojen yhdistdmisti. Arvioinnissa on punnittava,
mitké seikat tukevat padtelmad tulostavoitteen saavuttamisesta ja onko tiedossa seik-
koja, jotka puhuvat sitd vastaan.

— Ennen tulostavoitteiden saavuttamista koskevien johtopddtosten tekemistd punnitaan
myds mahdollisten toiminnan ulkopuolisten tekijoiden vaikutukset tuloksiin. Etenkin
vaikuttavuustavoitteiden kohdalla on useimmiten tarpeen tarkastella mahdollisten mui-
den tekijoiden yhteyksid havaittuihin muutoksiin. Onko esimerkiksi litkenneturvalli-
suustavoitteen saavuttamiseen vaikuttanutkin poikkeuksellisen hyvét sdfolosuhteet?
Arvion tekeminen edellyttdi siis paneutumista itse ilmidon ja vaihtoehtoisten selitys-
ten huolellista ldpikayntia.

5.8 Hyva kaytantdé: Ammatillisen koulutuksen
tuloksellisuusrahoitus

Tyoeldmaissa tapahtuvat muutokset ovat korostaneet ammatillisen koulutuksen laadun ja
vaikuttavuuden jatkuvan kehittimisen ja arvioinnin merkitystd toimintaa ohjaavina teki-
joind. Ammatillisen peruskoulutuksen ohjaus- ja rahoitusjirjestelmii on pyritty uudista-
maan siten, ettd se kannustaisi koulutuksen jirjestdjid tehokkaammin toiminnan tuloksel-
lisuuteen ja laadun kehittdmiseen. Laskennallista valtionosuusjarjestelmad tdydentimain
on kehitetty tuloksellisuusrahoitusjarjestelma, joka muodostuu méarallisiin indikaattorei-

59



5 Tulosten mittaaminen...

hin perustuvasta tulosrahoituksesta seki EFQM-pohjaisesta laatupalkinnosta.
Tuloksellisuusrahoitusjérjestelmin kehittdmisty6 kdynnistyi vuonna 2000, jolloin
Opetushallitus kdynnisti opetusministerion toimeksiannosta ammatillisen peruskoulutuksen
tuloksellisuusrahoitushankkeen. Tuloksellisuusrahoitus on otettu asteittain kiytt66n vuo-
desta 2002 alkaen. Laskennallisten indikaattoreiden pohjalta tapahtuvaan tuloksellisuuden
arviointiin osallistuvat kaikki ammatillisen peruskoulutuksen jérjestdjit. Laatupalkinnot
jaetaan vuosittain hakemusten perusteella. Nykyisin tulosrahoitusjérjestelmé on palkkio-
luonteinen, mutta tavoitteena on integroida se osaksi perusrahoitusta.
Tuloksellisuusrahoitusjarjestelmén kehittiminen on tapahtunut tiiviissd yhteistyds-
séd koulutuksen jérjestdjien ja tydeldmén edustajien kanssa. Opetusministerid on asettanut
avukseen kolmikantaisen neuvottelukunnan, jonka tehtidvina on tukea opetusministeriota
tuloksellisuusrahoitusmallin kehittdmiseen ja kdyttoon liittyvissd asioissa.

Tuloksellisuuden mittaaminen rahoitusjarjestelman
lahtdkohtana

Tuloksellisuusrahoitusjérjestelmissé tulosrahoitusindikaattorit ja laatupalkinnot muo-
dostavat kokonaisuuden, jossa molemmilla elementeilld on oma toisiaan tdydentiva pro-
fiilinsa. Koulutuksen tuloksellisuuden arviointikohteet on johdettu tavoitteista, joita lain-
sdadéantd ja opetusministerio ammatilliselle koulutukselle asettavat.

Maéréllisiin indikaattoreihin perustuvassa tulosrahoitusjéirjestelmaéssa tuloksellisuu-
den arviointikohteet on ryhmitelty Balanced Scorecard (BSC) viitekehyksen pohjalta
vaikuttavuuteen, prosessituloksiin ja henkildstotuloksiin. Kullekin arviointialueelle on
madritelty sitd kuvaavat mittarit siten, ettd ne mittaavat mahdollisimman relevantisti ja
luotettavasti - samalla myo6s pelkistetysti - kohteena olevaa tuloksellisuuden arviointialu-
etta.

Tulosrahoituksen mittarit ja mittarikohtaiset painot vuonna 2004

S Mittarin paino vuonna
Mittarit 2004
Tydllistyminen 40 %
Vaikuttavuus
Jatko-opiskelu (korkea-asteella) 15 %
Keskeyttdminen 15 %
Prosessit
Lapaisy 13 %
Opettajien kelpoisuus 1%
Henkildstd
Henkildstdn kehittdminen 6 %
100 %
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Koulutuksen vaikuttavuutta mitataan tyoeldméain sijoittumisella ja jatko-opintoihin
siirtymiselld. Koulutustoiminnan prosessituloksellisuutta mitataan opiskelijoiden keskeyt-
tdmiselld ja opintoajalla (l&pédisymittari). Henkildstotuloksellisuutta arvioidaan opettaja-
kunnan muodollisen kelpoisuuden ja henkildston kehittdmiseen kohdennettujen voima-
varojen ndkokulmasta. Koulutuksen jarjestdjan tulosrahoituspalkkion jakaminen perustuu
tulosindeksiin, joka on yhdistetty edelld mainituista tuloksellisuuden arviointialueiden
mittareista. Kukin mittari osoittaa tuloksellisuutta tietystd ndkokulmasta. Mittareiden pai-
noarvot puolestaan kertovat, millainen merkitys tuloksellisuuden osa-alueille on annettu
(Tulosmittariseloste 2004. OPM:n monisteita 2004:7).

Esimerkki vuoden 2004 tyéllistymismittarin laskennasta

Lasken- Taustatekijat Tyollisia Tyollis-

nassa . . valmistu- | tymisen

perus- :l".'.‘:t".'.so' E".tyl'(s'l. neista ennuste-
Koulutuksen | tutkinnon | ¥Y° on't|¥ys- PF.’":'S ell- 2002 arvo Tyollistymis-
jarjestaja 1999- prosentt joiden lopussa | % mittari

2002 osuus o,

31.7.2002 | 7 (%)

suoritta- | (%) 20.9.2002

neita (%)
A-jarjestaja 1200 6,6 10,3 70,5 68,1 2,4
B-jarjestaja 4500 22,6 4,5 52,4 52,4 0,0
C-jarjestaja 3200 15,2 1,2 60,3 62,2 -1,9

Ammatillisen koulutuksen laatupalkinnot my6nnetién vuosittain ammatillista kou-
lutusta antaville koulutuksen jérjestdjille tunnustuksena toiminnan, tulosten ja toiminnan
jatkuvan kehittdmisen laadusta seké esimerkillisestd tyostd ammatillisen koulutuksen ke-
hittdmisessd. Laatupalkintokilpailun arviointi pohjautuu EFQM-malliin.

Ammatillisen koulutuksen laatupalkinnon avulla tuetaan ja kannustetaan ammatil-
lisen koulutuksen jérjestdjid perustehtiviinsé liittyvédn jatkuvaan laadun arviointiin ja
kehittdmiseen sekd 10ytdiméédn parhaita kiytintdja muiden organisaatioiden oppimisen
perustaksi. Vuosittaisilla painopistealueilla kiinnitetddn huomiota erilaisiin koulutuspo-
liittisesti tdrkeisiin erityisteemoihin. Laatupalkintojen avulla tuotetaan lisdksi ammatil-
lisen koulutuksen laatua ja tuloksellisuutta koskevaa arviointi- ja seurantatietoa kehitta-
mistoiminnan tueksi.
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Kokemuksia tuloksellisuusrahoituksen kayttéénotosta

Tuloksellisuusrahoitusjérjestelméa on ollut kiytossad vuodesta 2002 ldhtien. Tulosrahaa on
jaettu tdhdn mennessd yhteensd 49:1le ja laatupalkintoja 7:1le ammatillisen koulutuksen
jarjestdjille.

Tuloksellisuusrahoituksella on jo kokeiluvaiheen aikana saavutettu monia sille ase-
tettuja tavoitteita. Jarjestelmén kayttdonoton mydtd ammatillisen koulutuksen jérjestdjat
ovat kiinnittdneet aikaisempaa enemman huomioita koulutuksensa laatuun ja vaikuttavuu-
teen sekd keskeisiin koulutuspoliittisiin tavoitteisiin, joita opetusministerid on pitinyt tér-
keind ammatillisen koulutuksen kehittimisessi. Tdma on ndkynyt esimerkiksi siten, ettd
ammatillisen koulutuksen jarjestéjét seuraavat toimintansa tuloksellisuutta tulosrahoituk-
sen mittareiden pohjalta sekd ovat kehittineet niihin kytkeytyvid omia mittareitaan.

Tulosrahoitus on my0s parantanut monelta osin ammatillisen koulutuksen tilastoin-
nin luotettavuutta ja kiytettavyyttd. Koulutuksen jérjestdjit ovat kiinnittdneet enemméin
huomiota tilastotietojen tuottamisprosessiin ja tietojen luotettavuuden tarkistamiseen.
Koulutuksen jarjestdjiat myos hyotyvat paremmista tilastoista oman toimintansa kehitté-
misessd, itsearvioinneissa ja vertailuissa muihin koulutuksen jarjestajiin.

Tuloksellisuusrahoitusjérjestelma on tuottanut uudentyyppisti tietoa tuloksellisuu-
den arvioinnin ja seurannan tueksi niin koulutuksen jérjestdjille kuin opetushallinnolle
ja muille sidosryhmille. Keskeisend perusidhtokohtana on arviointitoiminnan avoimuus
Jja julkisuus. Tulosrahoituksen tiedot ovat julkisia ja ne on julkistettu Opetushallituksen
www-sivuilla (www.oph.fi) koulutuksen jérjestdjittdin ja mittarikohtaisesti. Laatupalkin-
tojen avulla puolestaan on voitu luoda yhtendisempid puitteita koulutuksen jérjestdjien
laadunhallinnan tueksi. Tulosrahoitukseen ja laatupalkintoihin liittyvd mydnteinen julki-
suus on osaltaan nostanut ammatillisen koulutuksen vetovoimaa ja arvostusta.
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6 VIRASTON TULOSRAPORTOINTI JA
LASKENTATOIMI

Talousarviolain16§. Laskentatoimi. Virastojen ja laitosten tulee jdrjestdd toiminnan kus-
tannusten, toiminnallisen tuloksellisuuden ja vaikuttavuuden seuraamista sekd muita oh-
Jauksen, johtamisen ja tilivelvollisuuden toteuttamisen tarpeita varten tuloksellisuuden
Jja johdon laskentatoimensa sekd muu seurantajdrjestelmdnsd siten kuin valtioneuvoston
asetuksella tarkemmin sdddetddn.

Talousarvioasetuksen 55§. Tuloksellisuuden ja johdon laskentatoimi sekd muu
seurantajdrjestelmd. Viraston ja laitoksen on jdrjestettivi edelld 41 §:ssd sdddetyn kir-
Janpitonsa lisdksi toiminnan tuloksellisuuden seuranta (tuloksellisuuden laskentatoimi)
siten, ettd ne tuottavat taloudellisella ja luotettavalla tavalla:

1) viraston ja laitoksen ulkoisessa ohjauksessa tarvittavat olennaiset tiedot, ja
2) jiljempdnd 63 ja 65 §:ssd sdddetyt tilinpddtds- ja toimintakertomustiedot.

Tuloksellisuuden laskentatoimen ja muun seurantajdrjestelmdn jdrjestdmisessd ote-
taan huomioon toiminnan jatkuvuus siten, ettd tirkeimpid, tilinpddtoksessd ja toiminta-
kertomuksessa raportoitavia taloutta ja tuloksellisuutta koskevia tietoja voidaan verrata
kuluvan vuoden lisdksi kahden aikaisemman vuoden tietoihin.

Viraston ja laitoksen on jérjestettdvd johdon laskentatoimi ja sen hyédyntiminen
viraston ja laitoksen tuloksellisen johtamisen ja 69 §.ssd sdddettyjen sisdisen valvonnan
menettelyiden edellyttimdlld tavalla.

6.1 Tulosraportit ja muu seurantatieto

Tulosohjauksessa ministeriot ohjaavat alaisiaan virastoja ja laitoksia asettamalla tulosta-
voitteita, seuraamalla niiden toteutumista ja antamalla resurssit niiden toteuttamista var-
ten. Tulosohjaus velvoittaa virastoja raportoimaan tulostavoitteiden toteutumisesta minis-
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teridille. Toimintakertomus on viraston vuosittain antama raportti ohjaavalle ministeriolle
tulossopimuksessa asetettujen tulostavoitteiden toteutumisesta. Myds ministeriot kertovat
toimintakertomuksessaan omien tavoitteiden ja strategioiden toteutumisesta.

Toimintakertomuksen ja tilinpaatdslaskelmien lisdksi hallinnossa tuotetaan myds si-
sdisille sidosryhmille tarkoitettuja tulosraportteja ja ulkoisille sidosryhmille tarkoitettu-
ja vuosikertomuksia. Tulosraporttien laatimisesta ei ole sdddetty talousarvioasetuksessa,
mutta ne ovat toiminnan johtamisen kannalta usein vélttimattomid. Esimerkiksi vuosi-
kertomuksella luodaan ja ylldpidetddn viraston yhteisokuvaa. Sen laatiminen on virastol-
le vapaaehtoista ja vapaamuotoista.

Tulosraportit ja vuosikertomus eivét voi korvata toimintakertomusta ja tilinpa4tos-
laskelmia. Jos tilinpdatosasiakirja julkaistaan vuosikertomuksen yhteydessd, on vuosiker-
tomuksessa selkedsti ilmaistava, mika osa siitd on asetuksen tarkoittama tilinpaétos. Mi-
nisterion toimialan tuloksellisuuden kuvaus tulee osaksi valtion tilinpddtoskertomusta,
jonka sisdllosté ja tekemisestd sdddetddn talousarvioasetuksessa ja jonka laatimisesta on
erilliset ohjeet. Toimintakertomuksessa ministeridt raportoivat oman toimintansa tulok-
sellisuudesta samalla tavoin kuin muut virastot.

Vaikka virastojen toimintakertomuksissa on jo enenevéssd méérin selkeésti esitet-
ty arvio ministerion kanssa sovittujen tulostavoitteiden toteutumisesta, tulosten analyy-
si on usein puutteellista. Ei siis ole riittdvisti selvitetty, mistd mahdolliset poikkeamat tu-
losten ja tavoitteiden vélilld johtuvat, ja tarvitaanko esimerkiksi osuvampia tavoitteita vai
toiminnan tehostamista.

Toiminnan tuloksellisuuden arvioinnissa on keskeistd paitsi tavoitteiden saavutta-
minen, myds se, miten paljon resursseja tavoitteiden toteuttamiseen on kéytetty. Kus-
tannuslaskennan ja erityisesti toimintolaskennan tuottaman informaation avulla voidaan
tunnistaa entistd paremmin asetettujen tavoitteiden, toiminnan ja resurssien vilisid yhte-
yksid. Kustannuslaskennan tuottamia raportteja ja niiden informaatiota ei hyddynneta vie-
14 riittdvidsti toiminnan suunnittelussa ja ohjauksessa. Erityisesti ministerididen toimin-
nan haasteena on ottaa kdytt66n kustannuslaskennan tuottama keskeinen informaatio ja
hy6dyntdi sitd toiminta- ja taloussuunnittelussa, tulosohjauksessa ja talousarvioesityk-
sen valmistelussa.

Esimerkiksi puolustusvoimat laatii toiminnastaan tulosraportin ajalta 1.1.-31.7.
vuosittain syyskuun puoliviliin mennessé sekd vuosiraportin ajalta 1.1.-31.12. seuraavan
vuoden maaliskuun puoliviliin mennessd. Néissi raportoidaan keskeisesti tulostavoittei-
den toteutuminen tulossopimuksen mukaisesti. Raportteja késitellddn kevéén ja syksyn
tulosneuvotteluseminaareissa seké varsinaisissa puolustusministerin ja puolustusvoimain
komentajan vilisissd tulosneuvotteluissa. Tulossopimuksen toteutumisastetta seurataan
tulos- ja vuosiraportoinnin lisdksi Pddesikunnan johtoryhmaissd neljd kertaa vuodessa.
Lisédksi puolustusvoimat laatii kuukausiraportin mairarahojen kayttoasteesta ja toimittaa
sen myos puolustusministeriolle.

Kirjallisten raporttien lisiksi ministeridt saavat seurantatietoa vuoden aikana moni-
en eri tapaamisten ja kontaktien yhteydesséd. Raportoinnin kokonaisuus koostuu siten use-
ammista osaraporteista, kuten
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— puolivuotisraportti, joka laaditaan yleensd alkusyksysti ja on kiytettdvissa syksyn
tulostavoiteneuvotteluissa

— taloutta koskevat seurantatiedot ja -tilastot

— tilinpdétoksen yhteydessd annettava toimintakertomus

— vyksittdiset sovitut erillisraportit esim. merkittdvien hankkeiden etenemisesti tai
erillistutkimuksista (esim. asiakastyytyvdisyysmittausten ja —kyselyjen tulokset).

6.2 Toimintakertomus ja tulosten raportointi

Kaikki valtion tilivirastot laativat vuosittain tilinpaatoksen, joka on keskeisin viraston tai
laitoksen tilivelvollisuutta toteuttava raportointiasiakirja. Tilinpaatds siséltda:

1. toiminnallista tuloksellisuutta ja sen kehitystd sekd yhteiskunnallista vaikuttavuutta
kuvaavan toimintakertomuksen

talousarvion toteutumista kuvaavan talousarvion toteutumalaskelman

tuottoja ja kuluja kuvaavan tuotto- ja kululaskelman

tilinpddtdspaivén taloudellista asemaa kuvaavan taseen

liitteend ilmoitettavat tiedot eli liitetiedot.

kAN

Viraston tai laitoksen toimintakertomuksessa esitetdin tiedot toiminnan tuloksellisuudes-
ta seka tilinpdatoksen ja tuloksellisuuden analyysi. Toimintakertomukseen sisdltyvit vi-
raston toiminnan ohjauksen kannalta keskeiset tuloksellisuustiedot, kuten tiedot toimin-
nan vaikuttavuudesta, tehokkuudesta, tuotoksista ja laadunhallinnasta sekd henkisisté
voimavaroista.

Tilinpddtosasiakirjana toimintakertomus toteuttaa laajasti virastojen tilivelvolli-
suutta. Talousarviolain 21 §:n mukaan viraston ja laitoksen tulee antaa tilinpadtoksessa ja
tulosvastuun toteuttamista varten toimintakertomuksessa oikeat ja riittivit tiedot talous-
arvion noudattamisesta seké viraston ja laitoksen tuotoista ja kuluista, taloudellisesta ase-
masta ja toiminnallisesta tuloksellisuudesta (oikea ja riittdva kuva).

Toimintakertomuksen siséllysluettelo

(oikeat ja riittivit tiedot):

1 Johdon katsaus toimintaan

2 Tuloksellisuuden kuvaus

2.1 Toiminnan vaikuttavuus

2.2 Toiminnallinen tuloksellisuus

2.2.1 Toiminnallinen tehokkuus ja sen kehitys

2.2.2 Tuotokset ja laadunhallinta

2.2.3 Henkisten voimavarojen hallinta ja kehittiminen
2.3 Tulosanalyysi ja johtopaatokset

3 Tilinpiétoslaskelmien analyysi

4 Sisdisen valvonnan arviointi- ja vahvistuslausuma
5 Mairaajoin tehtivien kokonaisarviointien tulokset
6 Yhteenvetotiedot viirinkiytoksisti

7 Allekirjoitukset ja miidriajat
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Toimintakertomus ldhetetddn ministeridlle, valtiontalouden tarkastusvirastolle ja
valtiokonttorille heti sen valmistuttua. Toimintakertomus julkaistaan myos viipymatta val-
tiokonttorin yllépitimissd valtionhallinnon internet -raportointipalvelussa (http://www.
netra.fi). My0Os ministeriot virastona tekevit omasta toiminnastaan vastaavanlaisen toi-
mintakertomuksen. Virastojen toimintakertomuksesta ja raportointivelvollisuudesta voi-
daan todeta seuraavaa:

— Toimintakertomus on tilinpdédtokseen siséltyva asiakirja, joka toteuttaa laajasti viras-
tojen tilivelvollisuutta. Toimintakertomus on tiivis kuvaus, jossa keskitytéén olennai-
siin asioihin siten, ettd viraston toiminnan tuloksellisuudesta muodostuu kattava ja
ymmairrettdvd kuva. Tuloksellisuuden kuvaus jasennetddn tuloksellisuuden peruskri-
teerien mukaisesti.

— Toimintakertomuksen laativat kaikki tilivirastot seké sellaiset virastot ja laitokset, jot-
ka eivit toimi tilivirastoina, mutta joille ministeri6é on vahvistanut tulostavoitteet.

— Toimintakertomuksessa esitetéén oikeat ja riittdvét tiedot viraston toiminnan tuloksel-
lisuudesta seka tilinpdétoksen ja tuloksellisuuden analyysi.

— Toimintakertomusdokumentit julkaistaan Netrassa kuten my®ds virastojen ja hallinnon-
alojen tuloksellisuustiedot, jotka toimitetaan yhteiseen tietokantaan automaattisesti
paivittyvilld ja muokattavissa olevilla raporteilla tarkasteltaviksi.

1 Toimintakertomuksen laatimisvelvollisuus

Tilivirastot seké sellaiset virastot ja laitokset, jotka eivit toimi itsendisend tilivirastona,
mutta joille ministerié on vahvistanut tulostavoitteet, laativat omasta toiminnastaan toi-
mintakertomuksen varainhoitovuotta seuraavan maaliskuun 15. pdivddn mennessi. Viras-
ton tilinpddtoksen ja toimintakertomuksen hyviksyy ja allekirjoittaa viraston ylin johto.
Allekirjoittamisen tehtdvani on todentaa viraston johdon hyviksyma tilinpditosasia-
kirja. Tilivirastona toimivan viraston tai laitoksen tilinpd4tdksen hyvéksyy ja allekirjoittaa
tilivirastona toimivan viraston péallikkd. Jos tilivirastolla on johtokunta tai muu johtoelin,
joka on ylinti johtoa ja paétoksentekoa varten, hyviksyy ja allekirjoittaa se tilinpaatoksen
virastopadllikon lisdksi. Vastaavaa menettelyd sovelletaan myds sellaiseen virastoon tai lai-
tokseen, joka ei toimi tilivirastona, mutta jolle ministerié on vahvistanut tulostavoitteet.

2 Johdon esittadméa arvio toiminnasta

Talousarvioasetuksen 65 §:n 1. momentin 1 kohta: Johdon katsaus toimintaan ja etenkin
siind tapahtuneisiin muutoksiin sekd johdon arvio tuloksellisuudesta ja sen kehityksestd
varainhoitovuoden aikana.

Johdon katsauksen tehtévidnd on arvioida kuluneen vuoden toimintaa ja tulokselli-
suutta. Siind tarkastellaan toiminnassa ja toimintaympéristossd tapahtuneita tarkeimpid
muutoksia sekd johdon arviota tuloksellisuudesta ja sen kehityksestd. Johdon katsauksen
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luonne on toiminnan tuloksia arvioiva ja se antaa viraston johdolle mahdollisuuden esittda
henkilokohtainen ndkemys toimintavuoden tuloksista ja niihin vaikuttaneista seikoista.

Katsauksessaan johto arvioi, kuinka hyvin virastolle asetetut tavoitteet on saavutet-
tu ja mistd mahdolliset tavoitteiden ja saavutettujen tulosten véliset erot johtuvat. Johto
esittdd arvionsa erityisesti toimintaympariston muutoksista seki toiminnan tehokkuuden,
laadunhallinnan ja henkisten voimavarojen kehittymisestd ja viraston toiminnan yhteis-
kunnallisista vaikutuksista. Samoin johto arvioi katsauksessaan, kuinka hyvin tulokselli-
suus on viimeisten vuosien aikana kehittynyt ja miten tuloksellisuuden uskotaan kehitty-
vin ldhivuosien aikana.

3 Oikea ja riittava kuva

Tuloksellisuuden kuvauksen tehtdvéni on antaa viraston toiminnan tuloksellisuudesta oi-
kea ja riittdva kuva. Siind esitetddn tirkeimmat tiedot ministerion ja muun viraston toi-
minnan tuloksellisuudesta ja virastolle vahvistettujen tulostavoitteiden toteutumisesta.
Tuloksellisuusraportointi noudattaa tuloksellisuuden peruskriteerien mukaista jdsente-
lyd ja tarkastelutapaa.

Kuvauksessa keskitytdan vain olennaisimpiin ja tarkeimpiin tietoihin, jotka kuiten-
kin antavat oikean ja riittdvan kuvan viraston toiminnan tuloksellisuudesta. Tuloksellisuu-
den kuvauksessa raportoidaan erityisesti niistd tavoitteista, joihin viraston omalla toimin-
nalla ja sen johtamisella voidaan vaikuttaa. Olennaista on, ettd toimintakertomuksessa on
vertailu talousarvioesityksen alustaviin tulostavoitteisiin sekd ministerién vahvistamiin
tulostavoitteisiin (tulossopimukseen).

Tuloksellisuuden kuvauksessa kaikkein olennaisimpia ja tarkeimpié ovat ne tiedot,
joista on sovittu tulossopimuksessa, ja jotka ovat strategian toteuttamisen kannalta ensi-
sijaisia. Olennaisia ovat my0s sellaiset tuloksellisuustiedot, jotka kertovat virastolle laki-
sadteisesti kuuluvien tehtdvien hoidon tuloksellisuudesta, ja joihin kdytetddn merkittdva
osa voimavaroista (esim. henkildtydvuosista).

Tuloksellisuuden kuvaus sisiltdd tuloksellisuuden peruskriteerien tarkastelun. Sii-
hen sisdltyvit kaikki olennaiset tuloksellisuustiedot toiminnan tehokkuudesta (taloudelli-
suus, tuottavuus, kannattavuus), viraston tuotoksista ja laadunhallinnasta sekd henkisten
voimavarojen hallinnasta ja kehittdmisestd. Lisdksi kuvauksessa esitetddn tiedot viraston
toiminnan yhteiskunnallisista vaikutuksista.

Viraston toiminnan tuloksellisuutta mitataan tunnuslukujen ja mittareiden avulla.
Siksi tunnuslukujen kéytto tuloksellisuuden esittdmisessé on tarpeen. Tunnuslukujen si-
sdltdimaa informaatiota voidaan tdydentdd sanallisten kuvausten ja arviointien avulla.

Kuvauksessa on oleellista esittdd tulossopimuksissa sovitut tavoitteet sekd niiden
vertailu tulostavoitteiden toteumatietoihin. Mahdollisuuksien mukaan esitetddn myos pit-
kén aikavélin tavoitteet. Lisédksi riittdvédédn tuloksellisuuden kuvaukseen kuuluu tuloksel-
lisuuden kehityksen esittiminen aikasarjana. Kuhunkin tulostavoitteeseen liittyen toteu-
matietoja on tarpeen esittdd kuluneen vuoden liséksi ainakin kahdelta edelliseltd vuodelta.
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Aikasarjatarkastelu koskee erityisesti tulostietoja, jotka esitetdan tunnuslukuina.

4 Toiminnan yhteiskunnalliset vaikutukset

Laaja-alaisesta yhteiskunnallisesta vaikuttavuudesta raportointi kuuluu keskeisesti mi-
nisterididen vastuulle. Ministeridt raportoivat toimialansa ja politiikkasektoreiden yh-
teiskunnallisten vaikuttavuustavoitteiden saavuttamisesta ensisijaisesti valtion tilinpaa-
toskertomuksessa osana ministerion toimialan tuloksellisuuden kuvausta. Tamén lisdksi
virastot ja laitokset raportoivat oman toimintansa vaikuttavuudesta. Toimintakertomuk-
sessa kuvataan, miten viraston tai laitoksen (myds ministerion virastona) toiminta on tu-
kenut toimialan yhteiskunnallisten vaikuttavuustavoitteiden saavuttamista. Timén tarkas-
telun avulla toimialan yhteiskunnalliset vaikutukset ja virastojen toiminnalliset tulokset
liitetddn yhteen.

Vaikuttavuustarkastelun laajuus riippuu viraston toiminnan luonteesta. Suurin osa
virastoista painottaa tuloksellisuuden kuvauksessa toiminnallisen tuloksellisuuden tieto-
ja, kuten toiminnan tehokkuutta ja laadunhallintaa. Kuitenkin esimerkiksi ministerididen
raportoidessa virastona tuloksellisuudestaan, kuvaus keskittyy enemmaén toiminnan vai-
kuttavuuteen, koska ministerion tehtdvit painottuvat toimialan strategiseen ohjaukseen.
Ne ministeridt, jotka hoitavat toimialansa ohjauksen lisdksi my6s operatiivisia tehtévia,
painottavat toimintakertomuksessaan vaikuttavuustietojen lisdksi toiminnallisen tuloksel-
lisuuden tietoja.

Vaikuttavuustarkasteluun siséltyvit myos tiedot siirto- ja sijoitusmenojen vaikutta-
vuudesta. Siirto- ja sijoitusmenoja ovat mm. valtiontuet, valtionavut ja —avustukset seké
muut vastaavat siirtomenot ja sijoitusmenot.

Vaikuttavuustiedot ovat olennaisia ministerididen lisdksi my0s joillekin tutkimuslai-
toksille, yliopistoille ja korkeakouluille seka sellaisille virastoille, jotka jakavat huomat-
tavia médrdrahoja siirtomenoina. Toiminnan yhteiskunnallisten vaikutusten raportointi
tukeutuu keskeisiltd osin seuranta- ja arviointitietoihin. Tietoldhteend kdytetddn usein tut-
kimuksia ja selvityksid. Vaikuttavuuden tarkastelun tulee perustua mahdollisimman pal-
jon tunnuslukuihin, joita voivat tdydentdd sanalliset selitykset ja arviointitiedot. Vaikut-
tavuustietojen esittdmisesséd yhtd vuotta koskeva yksittdinen tieto ei useinkaan riitd, vaan
olennaista on kehityksen suunnan esittiminen useammalta vuodelta esimerkiksi aikasar-
jana.

Haasteena raportoinnissa on vaikuttavuudesta kertovan tiedon hankkiminen. Jos
luotettavaa kansainvélistd vertailutietoa (esim. EUROSTATin tuottamat tietoaineistot) on
saatavilla, on sitd hyva kayttid erityisesti tavoitteiden asettamisen apuna. Harkinnan mu-
kaan kansainvilistd vertailutietoa voidaan esittdd my0s tulosten raportoinnissa toteuma-
tietojen rinnalla.
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5 Viraston toiminnallinen tuloksellisuus

Virastojen tuloksellisuuden kuvausten tulisi pddosin keskittyéd toiminnallisen tulokselli-
suuden tarkasteluun, joka sisiltidd toiminnallista tehokkuutta, tuotoksia ja laadunhallintaa
sekd henkisid voimavaroja késittelevit osa-alueet.

Toiminnallisen tehokkuuden tiedot

Toiminnallisen tehokkuuden tarkastelussa on tarkoitus osoittaa, kuinka tehokkaasti vi-
raston tai laitoksen toiminta on toteutettu. Tarkastelussa tavoitteet suhteutetaan kéytettyi-
hin voimavaroihin. Olennaista on selvittdd voimavarojen kdyton ja kohdentamisen tehok-
kuus. Toiminnallista tehokkuutta kuvataan taloudellisuus- ja tuottavuusmittarein. Liséksi
maksullisen toiminnan ja yhteisrahoitteisen toiminnan tehokkuutta kuvataan kannatta-
vuus- ja kustannusvastaavuustiedoilla. Kannattavuudesta ja kustannusvastaavuudesta ra-
portoidaan aina, ellei maksullinen toiminta ole niin vahaistd, ettd tiedot voidaan silld pe-
rusteella jattad esittdmétta.

Kustannuslaskenta ja mittaaminen

Toimiva kustannuslaskenta luo edellytykset sille, ettd toiminnan tehokkuutta voidaan mi-
tata ja arvioida. Taloudellisuuden ja tuottavuuden mittaaminen on helpointa silloin, kun
toiminta ja suoritteet on voitu tuotteistaa. Tuotteistamisella tarkoitetaan sité, ettd méaari-
tetddn toiminnassa syntyvét aikaansaannokset eli suoritteet, jotka voivat olla tuotteita tai
palveluja. Suoritteet (tai suoriteryhmét) syntyvét prosessien tai toimintojen aikaansaan-
noksena (tuotoksina). Kun suoritteiden maarit tiedetddn ja niille pystytddn kohdistamaan
kustannukset ja henkiltyovuodet, taloudellisuus ja tuottavuus sekd niiden kehitys voi-
daan ilmaista tunnuslukuina. Tuotettujen suoritteiden ja julkishyddykkeiden méaristd ra-
portoidaan kohdassa tuotokset ja laadunhallinta.

Taloudellisuuden ja tuottavuuden kehitystd voidaan ilmaista myds sijaissuureiden
avulla, jos toimintaa ei sen luonteesta johtuen pystyta tuotteistamaan. Talloin taloudelli-
suutta ja tuottavuutta ei voi tarkasti mitata, mutta erilaisten sijaissuureiden - esimerkiksi
tehtividalue-, prosessi-, toiminto- tai politiikka-aluekohtaiset kustannukset (henkil6ty6-
vuodet) - avulla ilmaistaan tiedot toiminnan kustannuskehityksesté. Talldin kustannukset
kohdistetaan tehtivialueille, prosesseille, toiminnoille tai politiikka-alueille, jotka ovat
(toiminto)laskennan kohteina.

Taloudellisuus

Taloudellisuuden mittaamisessa muutetaan ensiksi panostekijat rahamaaraisiksi. Sen jil-
keen lasketaan suoritteiden aikaansaamisessa syntyneet kustannukset. Tdmén jdlkeen voi-
daan laskea yksikkokustannukset (euroa/suorite). Kustannukset tulisi siis esittdd suo-
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ritteittain tai suoriteryhmittdin. Joissakin tapauksissa kustannukset voi esittid myos
toiminnoittain tai tehtdvittdin. Taloudellisuustiedoissa esitetddn tavoitteen liséksi toteu-
matiedot raportointivuodelta ja kahdelta edeltiviltd vuodelta. Myds taloudellisuuden
muutosprosentti voidaan ilmoittaa. Taloudellisuuden mittaamisessa on olennaista se, etté
kustannukset ovat ajallisesti oikein kohdistettuja. Kassamenopohjaiset tiedot eivét ole riit-
tivid, vaan taloudellisuutta koskevien tietojen on perustuttava kustannustietoihin.

Tuottavuus

Tuottavuudella mitataan tuotosten ja panosten vélistd suhdetta, esim. tyon tuottavuus on
suoritteiden lukumiiré suhteessa sen tuottamiseen kaytettyihin henkildtydvuosiin (suori-
telukumairé/htv). Jos tydvoima on merkittivin panos, on olennaisinta raportoida nimen-
omaan tyon tuottavuudesta. Joskus viraston tai laitoksen toiminnan luonteesta ja esimer-
kiksi sen pddomavaltaisuudesta johtuen kokonaistuottavuuden tai pddoman tuottavuuden
ilmaiseminen voi olla perusteltua. Tuottavuutta mitattaessa on huomioitava myos tuottei-
den ja palvelujen laatukysymykset. Suoritteiden ja palvelujen, joihin panosten kdyttod
suhteutetaan, on oltava toiminnan tavoitteiden ja pddméérien kannalta olennaisia seka asi-
akkaiden tarpeiden mukaisia. Tuottavuustiedoissa esitetdéin tavoitteen lisdksi toteumatie-
dot raportointivuodelta ja kahdelta edeltaviltd vuodelta.

Esimerkkeji toiminnallisen tehokkuuden mittaamisesta

Esimerkki 1: taloudellisuuden ja tuottavuuden mittaaminen

Oikeusministerion hallinnonalalla syyttdijdvirastot ja —osastot sekd ulosottolaitos mittaa-
vat taloudellisuutena kdsiteltyjen asioiden yksikkokustannuksia (toimintamenot/kdsitelty-
Jen asioiden lkm) sekd tuottavuutena kdsiteltyjen asioiden lukumddrdn suhdetta kiytettyi-
hin henkilotyévuosiin (kéisiteltyjen asioiden lkm/htv).

Esimerkki 2: taloudellisuuden mittaaminen

Koulutusta jdrjestdvdt organisaatiot (esim. TE-keskukset, puolustusvoimat, rajavartio-
laitos, pelastusopisto, jotkin korkeakoulut) mittaavat varsin yleisesti koulutusvuorokau-
sien kustannuksia, koulutusohjelmien kustannuksia tai kustannuksia suhteutettuna kou-
lutettavien mddrdcdin.

Esimerkki 3: taloudellisuuden mittaaminen

Liikenne- ja viestintdministerion hallinnonalalla mitataan mm. perustienpidon yksikko-
kustannuksia (kustannukset/tiekilometri, rataverkon kunnossapidon yksikkékustannuksia
(kustannukset/raidekilometri) ja kauppamerenkulussa viyldinpidon yksikkokustannuksia
(kustannukset/viyldkilometri)

Esimerkki 4: tuottavuuden mittaaminen
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Ajoneuvohallintokeskus mittaa tuottavuutta omassa palvelutuotannossaan. Se mittaa teh-
tyjen rekisterdintien, ajokorttien myontimisen, ja verotuspddtosten tuottavuutta suhteut-
tamalla tehtyjen ratkaisujen/pddtésten mddrdt kyseiseen palvelutuotantoon kéytettyihin
henkilotydvuosiin (kpl/htv). Vastaavasti se mittaa samojen tuotteiden taloudellisuutta (te-
hokkuutta) suhteuttamalla kyseiseen palvelutuotantoon kdytetyt rahalliset panokset teh-
tyihin ratkaisujen/pddtosten mddriin (euroa / kpl).

Kannattavuus ja kustannusvastaavuus

Maksullisen toiminnan kannattavuutta mitataan suoritteista saatujen myyntituottojen ja
tuotannontekijéiden kaytostd aiheutuneiden kustannusten erotuksena (kustannusvastaa-
vuus) ja suhteena (kustannusvastaavuusprosentti). Samoja mittareita kiytetddn myds yh-
teisrahoitteisessa toiminnassa, jolloin kustannusvastaavuus ja —prosentti kertovat, paljon-
ko toimintaan on saatu rahoitusta muilta virastoilta ja talousarviotalouden ulkopuolisilta
rahoittajilta ja paljonko viraston tai laitoksen omarahoitusosuus on ollut.

Yhteisrahoitteisella toiminnalla tarkoitetaan viraston kaikkea sellaista vapaaehtois-
ta toimintaa, jota samanaikaisesti rahoitetaan seki virastolle osoitetulla ettd viraston ul-
kopuolisella rahoituksella. Maksullinen toiminta ei kuitenkaan koskaan ole yhteisrahoit-
teista toimintaa (VM:n ty0ryhmamuistio 19/2003).

Kannattavuuden ja kustannusvastaavuuden sekd niiden kehityksen seuraamisek-
si ja esittdmiseksi laaditaan kustannusvastaavuuslaskelmat. Laskelmat esitetddn tiliviras-
ton toimintakertomuksessa tai sen lopussa omana kohtanaan. Toimintakertomuksessa on
my0s esitettdva laskelmien tarkastelu, jossa selvitetddn, miten asetetut tavoitteet on saa-
vutettu ja mistd mahdolliset ylitykset tai alitukset johtuvat. Kaikissa kannattavuus- ja
kustannusvastaavuuslaskelmissa esitetddn raportointivuoden tavoite- ja toteumatiedot se-
ki toteutumatiedot vahintddn kahdelta edelliseltd vuodelta.

Maksullinen toiminta

Talousarviolain 15 §:n 2 momentti. Viraston ja laitoksen on jdrjestettivi maksullisen toi-

minnan kannattavuuden seuranta siten, ettd sen vuositulos voidaan esittdd viraston tai

laitoksen tilinpddtoksen yhteydessd, jollei maksullinen toiminta ole véihdistd. (165/1992).

Valtiokonttorin mddrdys 21.10.2003. Ks. myds valtiovarainministerion ohje: Toiminta- ja

taloussuunnitelmien sekd talousarvioehdotusten laadinta, 31.3.2004 (TM 0402).
Maksullisesta toiminnasta laaditaan erikseen kustannusvastaavuuslaskelmat seuraa-

vista osa-alueista:

1. Julkisoikeudelliset suoritteet,

2. Liiketaloudelliset suoritteet (maksuperustelain mukaiset muut suoritteet)

3. Erityislakien perusteella madrattdvit maksut tai hinnoiteltavat suoritteet, jolloin jokais-

ta erityislakia pidetddn omana osa-alueenaan.

Jos osa-alueen 2 suoritteiden tuottamiseen on ollut kdytettidvissd maksuperustelain
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7 §:n 1 momentin mukaista hintatukea, osa-alueesta laaditaan erilliset laskelmat seka hin-
tatuetuista ettd ei-hintatuetuista suoritteista. Jos jonkin maksullisen toiminnan osa-alueen
tuotot ovat valtiontaloudellisesti merkittdvid, kyseisen osa-alueen kustannusvastaavuus-
laskelma esitetdéin suoriteryhmiin jaettuna. Alle omakustannusarvoon hinnoiteltuja julkis-
oikeudellisia suoritteita pidetdin tdlloin omana suoriteryhménéén (joka voidaan edelleen
esittdd suoritteiden luonteen mukaisesti suoriteryhmiin jaettuna, jos tuotot ovat merkit-
tavid). Rakenteeltaan kustannusvastaavuuslaskelma perustuu liikekirjanpidon mukaiseen
tuotto- ja kululaskelmaan, jossa toiminnan tuotoista vihennetdin tietyssd jarjestyksessa
kulut eli laskentavuodelle jaksotetut menot. Tuotot kohdennetaan sille vuodelle, jolloin
suorite on luovutettu ja kustannuksiksi kohdennetaan ne kustannukset, jotka ovat aiheu-
tuneet suoritteiden tuottamisesta. Tilinpdétokseen siséltyva kustannusvastaavuuslaskelma
laaditaan Valtiokonttorin médrdyksen (21.10.2003) mukaan. Karkealla tasolla maksulli-
sen toiminnan kustannusvastaavuuslaskelma sisélta:

+ maksullisen toiminnan tuotot
- erilliskustannukset

- osuus yhteiskustannuksista

= kustannusvastaavuus

(Liiketaloudellisten suoritteiden osalta tdsséd esitetdfin myos
mahdollisesti mydnnetty ja kdytetty hintatuki sekd kustannus-
vastaavuus kdytetyn hintatuen jalkeen.)

Yhteisrahoitteinen toiminta

Yhteisrahoitteisen toiminnan kustannusvastaavuuslaskelmaan sisillytetdan kaikkien yh-
teisrahoitteisten hankkeiden tuotot. Jos tuotot ovat merkittdvia, tuotot ja kustannukset voi-
daan esittdd rahoitusldhteittdin eriteltyna.

Yhteisrahoitteisen toiminnan kustannusvastaavuuslaskelma sisiltdd karkealla tasol-
la:

+ yhteisrahoitteisen toiminnan tulot (=rahoittajien rahoitus-
osuudet)
- hankkeiden erilliskustannukset
- hankkeiden osuus yhteiskustannuksista
= kustannusvastaavuus
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6 Tuotosten ja laadunhallinnan tiedot

Tuotokset ja laadunhallinta siséltdé tirkeimmaét tiedot viraston tai laitoksen tuottamista
suoritteista (tuotteista ja palveluista), julkishyddykkeistd ja niiden mééristd. Lisdksi esite-
tddn tiedot viraston palvelukyvystd ja suoritteiden ja julkishyddykkeiden laadusta ja asia-
kastyytyvaisyydesta.

Suoritemiérien selvittimisen edellytyksend on toiminnan tuotteistaminen ja tuotet-
tujen hyodykkeiden méirien laskeminen. Jos tuotettujen julkishyodykkeiden méérid ei
kaikissa tapauksissa pystytd lukuméériné ilmoittamaan, kiytetddn soveltuvia sijaissuurei-
ta, joiden avulla ilmaistaan aikaansaatujen julkishyddykkeiden maérda. (Sijaissuureena on
kaytetty esimerkiksi merenkulussa ylldpidettyjd vayldkilometreja tai rajavalvonnassa par-
tiointi- ja valvontatuntien lukumaéraa.)

Palvelukyvylld tarkoitetaan viraston tai laitoksen kykya palvella yhteiskuntaa ja asi-
akkaitaan. Siihen siséltyy asiakkaiden tyytyvéisyys viraston tuottamiin palveluihin sekd
asiakkaiden tyytyvéisyys viraston kykyyn palvella asiakkaitaan. Yleisemmin voidaan pu-
hua viraston kyvysta tiyttiai asiakkaidensa odotukset. Liséksi palvelukykyéd voidaan arvi-
oida myos asiakasvaikuttavuuden ndkdkulmasta, jolloin arvioidaan toiminnan kykya saa-
vuttaa asiakkaiden sille asettamat tavoitteet.

Palvelukykyyn liittyvien tietojen esittdimisen edellytyksend on tunnistaa asiakkaat.
Asiakas voi olla yksittdinen henkild, jolle tuotettu tuote tai palvelu tehddén tai asiakkaina
voivat olla kansalaiset ja veronmaksajat yleisesti. Useissa tapauksissa (erityisesti julkis-
hyodykkeet) palvelukykyé on hyva pyrkid selvittdméin sekd hyddykkeiden kdyttdjien ni-
kokulmasta (koettu laatu) etti kansalaisen ja veronmaksajan ndkdkulmasta.

Palvelukyvyn mittaaminen voi perustua esimerkiksi asiakkaille madirdajoin tehtdviin
asiakastyytyviisyyskyselyihin, asiakkailta saataviin suoriin palautteisiin palvelutilanteis-
sa, erilaisten palautekanavien (esimerkiksi internet) kautta saatavaan informaatioon, asia-
kashaastatteluihin ym. Olennaista on, ettd kdytettdvien menetelmien avulla saadaan kat-
tava tieto viraston kyvystéd palvella asiakkaitaan ja vastata sille asetettuihin odotuksiin.
Tulokset on hyva esittdéd tunnuslukujen avulla, joita voi tarvittaessa tdydentdd sanallisin
kuvauksin.

Laadunhallinnassa voidaan esittdd myos tarkeimmaét tiedot toimintaprosessien laa-
dusta. Toimintaprosessien laadusta kertovat esimerkiksi ldpéisyajat, toimitusajat, kasit-
telyajat ja odotusajat seké tuotettujen suoritteiden virheettdmyys. Myos kattavammin
toiminnan ja prosessien laadusta kertovia tietoja (esim. laatupalkintokriteeristojen tai laa-
tustandardien avulla) voidaan toimintakertomuksessa esittdd. Laatupalkintokriteeristolld
tehtyjen arviointien tuloksina voidaan esittdd esimerkiksi kokonaispisteméaéari, jos arvi-
ointi on tehty ulkoisten arvioijien toimesta.

73



6 Viraston tulosraportointi...

7 Henkisten voimavarojen hallinta ja kehittaminen

Henkisten voimavarojen hallinnasta ja kehittdmisestd esitetdén paddasiassa henkilostoti-
linpaatokseen pohjautuvia tunnuslukuja (ks. Henkilostovoimavarojen hallintajérjestel-
mi, Valtion tyomarkkinalaitos 3/2001). Toimintakertomuksessa esitetdén tiedot henki-
16stomadristd, henkildstorakenteesta, henkilostokuluista, tydhyvinvoinnista, osaamisesta
ja muusta aineettomasta padomasta sekd toiminnan uusiutumisesta. Henkilostod koske-
vat perustiedot esitetdéin toimintakertomuksessa riippumatta siitd, onko niille asetettu ta-
voitteita tulossopimuksessa.
Henkildstovoimavarojen hallintajérjestelmai ja sen pohjalta tehtdva henkilostotilin-
pdditos on
— henkil6ston strategiseen johtamiseen liittyvan kehittimisen ja pddtoksenteon mittaris-
to, jolla todetaan ja kuvataan henkildston tila ja etsitdén kehittdmiskohteita, asetetaan
henkil6stdasioille tavoitteita ja seurataan niiden toteutumista,
— haélytysjérjestelmi, joka ilmaisee kielteisen kehityksen ajoissa ja mahdollistaa sithen
puuttumisen jo ongelmien syntyvaiheessa (esim. tyotyytyvaisyys) sekd
— henkil6stdd ja henkisid voimavaroja painottavan johtamiskdytdnnon tyovéline.

Henkilostovoimavarojen hallintajarjestelméd kiinnittdd johdon huomiota henkildstéon ja
sen tulokselliseen johtamiseen ja toimii myds tehokkaana johtamiskaytiantdjen suuntaaja-
na. Kun henkildstoon liittyvien asioiden tilasta ja niiden kehityksesté on luotettavaa ja mo-
nipuolista tietoa, kertoo se myos siitd, miten kdytdnnon johtamisty6ssid on onnistuttu.

Henkilostotilinpaatos ottaa huomioon henkildstovoimavarojen johtamisen ja kehit-
tdmisen kokonaisuuden. Se on apuvéline mm. tulosohjauksessa, henkildstosuunnittelus-
sa ja henkildston jaksamiseen liittyvien asioiden hoidossa. Ldhimmén 10 vuoden aikana
valtion nykyisesti henkil9stosti poistuu ldhes puolet eldkditymisen ja valtion ulkopuolel-
le suuntautuvien tyopaikan vaihdosten seurauksena. Kunkin organisaation tulisikin tietd,
paljonko ja minkélaista osaamista omaavaa henkildstod se tarvitsee ldhitulevaisuudessa.
Kun liséksi tiedetdédn, miten paljon eri osaamisen omaavaa henkildstod organisaatiosta jaa
lahitulevaisuudessa eldkkeelle tai siirtyy muille sektoreille, organisaatio voi valmistautua
tuleviin konkreettisiin rekrytointitoimenpiteisiin ja nykyhenkildston osaamisen kehitté-
miseen. Henkilostotilinpadtoksen késikirjan erillisend osana on julkaistu opas Osaamisen
johtaminen osana valtion henkiléstétilinpddtoskdytdntod (Valtion tydmarkkinalaitoksen
julkaisuja 8/2000).

Valtion tydmarkkinalaitos tarjoaa valtion virastoille ja laitoksille veloituksetta
kayttoon VMBaro -henkilostokyselyjarjestelmain, jolla virasto voi seurata tunnusluvuin
henkilostonsa tyotyytyviisyyden ja palkkausjirjestelmén toimivuuden tilaa ja saada jér-
jestelmédn kautta vertailutietoa erilaisilla ryhmittelyilld.
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8 Tulostietojen analysointi ja johtopaatokset

Toimintakertomuksessa analysoidaan saavutettuja tuloksia sekd esitetdéin analyyseihin

perustuvat johtopéitokset ja kehittimisehdotukset. Tuloksia voidaan analysoida esimer-

kiksi tehtdvialueittain tai toiminnoittain. Tulosanalyysissa tulisi tarkastella ainakin seu-

raavia asioita:

— tavoitteiden ja toteumien véliset erot ja niiden syyt

— tuotettujen suoritteiden ja julkishyddykkeiden médrin ja laadun suhde kéytettyihin
voimavaroihin

— toiminnan yhteiskunnallisten vaikutusten suhde kéytettyihin voimavaroihin

— toiminnallisten tulosten ja vaikuttavuustulosten vélinen suhde

Johtopéatokset toiminnan ohjauksen ja toiminnan kehittimiseksi esitetdén analysoituihin
tietoihin perustuen.

9 Tilinpaatoslaskelmien analyysi

Talousarvioasetuksen 65 § 1 momentin 6 kohta: Tilinpddtdslaskelmien analyysi, jossa sel-
vitetddn tilinpddtoslaskelmista ilmenevid seikkoja talouden kehityksestd ja rakenteesta se-
kd talouden ja tuloksellisuuden vilisid yhteyksid.

Analyysissd selvitetddn tilinpadtoslaskelmista ilmenevié seikkoja talouden kehityk-
sestd ja rakenteesta sekd talouden ja tuloksellisuuden viélisistd yhteyksistd. Tarkoitus on
analysoida, miten ja mihin rahaa on kéytetty. Analyysin kohteena voivat olla esimerkik-
si rahoituksen rakenne, talousarvion toteutuminen, tuotto- ja kululaskelma ja tasetiedot.
Analyysilld tarkoitetaan sen kertomista, miksi luvut ovat muuttuneet eikd niink&én sité,
kuinka paljon luvut ovat muuttuneet. Laskelmista on lisdksi tarkoitus saada tukea muual-
la tilinpaétoksessa esitetyille havainnoille ja johtopéitoksille toiminnan tuloksellisuuden
ja talouden kehityssuunnista.

6.3 Hyva kaytant6: Maanmittauslaitoksen
sisdinen tulosohjaus ja laskentatoimi

Maanmittauslaitos tuottaa yhteiskunnan perustietoa. Laitos on maa- ja metsitalousmi-
nisterién hallinnonalalla toimiva nettobudjetoitu, tulosohjattu virasto. Se koostuu keskus-
hallinnosta, kuudesta valtakunnallisesta tuki- ja palveluyksikostd sekd 13 maanmittaus-
toimistosta. Maanmittauslaitoksessa tydskentelee noin 1830 henked 35 toimipisteessa.
Laitos kattaa runsaat puolet menoistaan asiakkailta saamillaan tuloilla. Vuonna 2004 tu-
loja kertyi 49,4 milj. ja menoja syntyi 97,0 miljoonaa euroa. Maanmittaustuotantoa eli
maastotiedon keruuta ja karttoja, maanmittaustoimituksia seka kiinteistdrekisterin yllapi-
toa tehddin tietotekniikkaa voimakkaasti hyodyntdmélla.
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Johtaminen ja kehittdminen ovat avainasemassa

Johtamisen perustehtdvini on luoda tyontekijdille optimaaliset olosuhteet ja mahdollisuu-
det toimia tuottavasti ja tehokkaasti. Maanmittauslaitoksessa on panostettu voimakkaasti
organisaation, prosessien ja tietojérjestelmien kehittdmiseen tavoitteena prosessimainen
toiminta seka tiimeissi toimiminen. Tavoitteena on parantaa tuotteiden ja palvelujen laa-
tua ja yhtendisyytti, tuottavuutta ja asiakaspalvelua seké alentaa kustannuksia ja lyhen-
tad késittelyaikoja.

Systemaattiseen toiminnan ja laadun kehittdmiseen liittyen Maanmittauslaitos osal-
listui vuonna 2004 Suomen laatupalkintokilpailuun. Kilpailua varten laadittiin MML:n
toiminnankuvaus, joka samalla oli kilpailuhakemus (ks. oheinen linkki).
http://www.maanmittauslaitos.fi/Default.asp?id=218&docid=2680

Laatupalkintokilpailun puolueeton arvioijaryhmai teki arviointikdynnin hakien li-
sdvarmistusta toiminnankuvauksesta havaitsemilleen vahvuuksille ja kehittdmisalueille.
Maanmittauslaitos sai kilpailussa 450-500 pistettd, joka oikeuttaa tunnustuspalkintoon
Recognised for Excellence in Europe. Maanmittauslaitos on tdmén arvion mukaan hyvii
eurooppalaista tasoa. Vahvimmat alueet olivat prosessimainen toimintatapa, asiakasldh-
toisyys, tietotekniikan hyodyntdminen ja henkiloston kehittdminen.

Laskentajérjestelmé tukee johtamista

Hyvin toimiva tulosjohtaminen edellyttdd, ettd laitoksen kéytdssd on toimiva ja kehitty-
nyt kustannuslaskenta, joka tukee toiminnan johtamista ja tuottaa toiminnan ja talouden
suunnittelussa ja seurannassa tarvittavaa tietoa.

Maanmittauslaitoksen toiminnasta hieman yli puolet rahoitetaan asiakkailta saaduil-
la tuloilla ja loput valtion talousarviosta. Sisdisesséd tulosohjauksessa on kdytossa tilaaja-
tuottajamalli keskushallinnon toimiessa tilaajana. Tdmén vuoksi budjettirahoitteista toi-
mintaa késitelléén ja arvioidaan kustannuslaskennassa samoin kuin maksullista toimintaa.
Erona on vain se, ettd budjettirahoitteisessa toiminnassa ovat ulkoisten tuottojen tilalla ns.
budjettituotot, jotka ovat keskushallinnon yksikoille maksama hinta tilaamistaan palve-
luista. Edelld kuvattu toimintamalli mahdollistaa samanlaisen suunnittelu- ja seurantata-
van seki asiakasrahoitteiselle ettd budjetista rahoitettavalle toiminnalle. Keskeinen tulos-
ohjauksessa kdytetty ohjausviline on sisdinen tuloslaskelma (ks. kuva) ja siihen sisdltyvit
sekd siitd laskettavat tunnusluvut.

Sisdisen laskentajirjestelmin rungon muodostaa noin 130 seurantakohdetta kasitté-
vi tuote- ja palveluluokittelu, josta ryhmittelemélld muodostuu myds laitoksen prosessior-
ganisaatiota tukeva prosessikohtainen seuranta. Tulot, menot ja kustannukset kohdistetaan
mahdollisimman tarkoin tuotteille ja palveluille. Keskeinen viline kustannusten kohdista-
misessa on tarkka tyOajan seuranta. Palkkauskustannusten oikea kohdentaminen on erit-
tdin tdrkedd, koska yli 70 % kustannuksista on henkildstokustannuksia. Yhteiskustannuk-
set kohdistetaan tuotteille aiheuttamisperiaatteen mukaisesti kiyttden pddosin perusteena
tydaikoja. Loput kustannukset kohdistetaan vyorytyskertoimilla. Investointien kisittely ja
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niistd aiheutuvien pddomakustannusten kohdistaminen tuotteille on myos pitkille kehitet-
ty. Sisdinen laskenta kéasittdd my0s suoritteita ja resursseja koskevia tietoja.

Strategisten tavoitteiden pohjalta on méairitetty tuloksellisuuden osa-alueet kattava
Maanmittauslaitoksen tuloskortti, jolla seurataan toiminnan ja talouden kehityssuuntaa
keskeisten tulosmittareiden avulla.

Tulostavoitteiden ylittdmisesté tulospalkkio

Tulosohjausmekanismi antaa erinomaiset tyokalut vaikuttaa laitostason tavoitteiden to-
teuttamiseen yksikoissi. Vuotuinen ohjaus keskittyy erityisesti vaikuttavuuden, tulojen,
kustannusten, tuloksen, tuotoksen ja laadun merkitykseen. Sisdiseen tulosohjaukseen liit-
tyy my0s olennaisena osana tulospalkkaus. Se on ollut kiytossi jo 1990-luvun alkupuo-
lelta 1dhtien. Tulossopimuksissa sovitaan tulosmatriisista, jossa maaritelldédn tuloksellisuu-
den osa-alueittain mittarit ja kriteerit. Niiden mukaisesti voidaan maksaa tulospalkkiota,
mikali yksikkd ylittdd tulostavoitteensa. Tulospalkkion méérd voi olla 1,5 — 4,5 % vuo-
sipalkkasummasta. Tulosmatriisilla voidaan edistdé haluttujen tavoitteiden saavuttamis-
ta painottamalla niitd mittareita, jotka liittyvét tirkeimpiin tavoitteisiin ja joissa erityises-
ti halutaan onnistua.

Kuva. MMUL:n sisdinen tuloslaskelma

BUDJETTIRAHOIT - MAKSULLINEN YHTEISET YHTELNSA
TEINEN TOIMINTA TOIMINTA
Maks.toim.tuotot Varsinaiset
b arsinaise Tuki- e
Sisiiset tuotot Kiinteistotuotanto toimituktet paivilut Sisidinen
Budijettituotot Maasto- ja Muut julkis Mmi:n laskelma
udjettituoto P - .
rajatletoFu?ta.nto oikeudelliset yleis-
Muut tuotot Kehittaminen suoritteet hallinto
Liikevaihto
Palkkakustannukset Tuotannon Mark Yksi- Véahen-
. tuki kina- koiden nettyna
uut menot Muu suorit yhteis- sisdinen
Sisaiset palvelut budj. teet kustan laskutus
V. rah. nukset
araston muutos toimi
Valm.omaan kaytt. ta T

Vilittomat kustannukset

Os.yksikon yht.kust | | | |

| Kayttokate ja kayttokate %

Pdaomakustannukset

Osuus MML:n yhteis-
kustannuksista

Kustannukset yhteensa

| Tulos ja tulos %
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6.4 Sisdinen valvonta ja riskienhallinta

Talousarvioasetuksen 69 §(2.3.2000/263). Viraston ja laitoksen johdon on huolehditta-
va siitd, ettd virastossa ja laitoksessa toteutetaan sen talouden ja toiminnan laajuuteen ja
sisdltoon sekd niihin liittyviin riskeihin néihden asianmukaiset menettelyt (sisdinen val-
vonta), jotka varmistavat:

1) viraston ja laitoksen talouden ja toiminnan laillisuuden ja tuloksellisuuden,

2) viraston ja laitoksen hallinnassa olevien varojen ja omaisuuden turvaamisen, ja

3) viraston ja laitoksen johtamisen ja ulkoisen ohjauksen edellyttimdit oikeat ja riit-
tivdt tiedot viraston ja laitoksen taloudesta ja toiminnasta.

Menettelyiden on myds kdsitettdvd viraston tai laitoksen vastattavana tai vilitettd-
vdnd olevien varojen hoito sekd ne viraston ja laitoksen toiminnot ja tehtdvdt, jotka se
on antanut toisten virastojen ja laitosten, yhteisdjen tai yksityisten tehtdvdiksi tai joista se
muuten vastaa.

Tilivirastona toimivan viraston ja laitoksen 1 momentissa tarkoitettujen menettely-
Jjen tulee kdsittdid myds sille kuuluvat tilivirastotehtdviit.

Talousarvioasetuksen 69 a §(7.4.2004/254). Sisdisen valvonnan menettelyissd on
otettava huomioon Euroopan yhteison oikeudesta aiheutuvat viraston ja laitoksen toimin-
taan kohdistuvat vaikutukset. Lisdksi on otettava huomioon sisdistd valvontaa koskevat
yleiset standardit ja suositukset.

Sisdinen valvonta ja siihen kiintedsti liittyva riskienhallinta ovat osa virastojen ja lai-
tosten normaalia toiminnan ohjausta ja johtamista, jonka avulla organisaatio pyrkii var-
mistamaan tavoitteidensa saavuttamisen. Sisdinen tarkastus auttaa johtoa varmistumaan
siitd, ettd sisdinen valvontajirjestelma on asianmukainen ja riittdva. Kaikki organisaati-
on ohjausjérjestelmét, prosessit ja toiminnot voivat olla sisdisen valvonnan ja arvioinnin
kohteena. Johdon on huolehdittava siité, ettd virastossa ja laitoksessa toteutetaan sen ta-
louden ja toiminnan laajuuteen ja sisdltoon sekd niihin liittyviin riskeihin néhden asian-
mukaiset sisdisen valvonnan menettelyt, jotka varmistavat:

— viraston ja laitoksen talouden ja toiminnan laillisuuden ja tuloksellisuuden,

— viraston ja laitoksen hallinnassa olevien varojen ja omaisuuden turvaamisen ja

— viraston ja laitoksen johtamisen ja ulkoisen ohjauksen edellyttdmat oikeat ja riittavét
tiedot viraston taloudesta ja toiminnasta.

Yleisesti hyvaksytyt sisdisen valvonnan standardit ja periaatteet edellyttivit, ettd valvon-
ta on riskeihin nihden jarkevésti mitoitettu ja virastossa on sisdiselle valvonnalle suotuisa
asenneilmapiiri. Liséksi tarvitaan riittdvdsti ammattimaista ja ammattieettistd osaamista
sekd valvontatoiminnalle asetetut tavoitteet ja niiden seurantamenettelyt.
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Sisdisen valvonnan menettelyihin kuuluvat myds viraston vastattavana tai vélitetta-
vand olevien varojen hoito sekd ne viraston toiminnot ja tehtdvit, jotka se on antanut tois-
ten virastojen, yhteisojen tai yksityisten tehtdvaksi tai joista se muuten vastaa. Samoin
viraston on huolehdittava poikkihallinnollisen ja yhteisrahoitteisen toiminnan riittavésté
sisdisestd valvonnasta ja riskien hallinnasta.

Siséisen valvonnan arviointi- ja vahvistuslausuma

Talousarvioasetuksen 65 § 1 momentin 7 kohta: arviointi sisdisen valvonnan ja siihen si-
sdltyvdn riskienhallinnan asianmukaisuudesta ja riittdvyydestd sekd sen perusteella laa-
dittu lausuma sisdisen valvonnan tilasta ja olennaisimmista kehittdmistarpeista.

Viraston johto vastaa sisdisen valvonnan ja riskien hallinnan riittdvyydesti ja asian-
mukaisuudesta. Toimintakertomukseen siséltyy erityinen sisdisen valvonnan arviointi- ja
vahvistuslausuma, jossa viraston ylin johto ottaa kantaa sisdisen valvonnan tilaan ja olen-
naisimpiin kehittimistarpeisiin. Arviointi sisiltid my0ds johtopadtoksen siitd, missd maa-
rin sisdinen valvonta tdytti4 sille asetetut tavoitteet ja mitd olennaisia kehittdmistarpeita
siind on. Johdon esittima arviointi- ja vahvistuslausuma on luonteeltaan kannanotto si-
sdisen valvonnan ja riskienhallinnan tilaan virastossa. Lausuman on annettava oikea ku-
va viraston sisdisen valvonnan ja riskienhallinnan tilasta riippumatta siitd, onko johtopaa-
tds myonteinen tai kielteinen.

Perusteena tehtéville arviolle ja lausumalle ovat sisédiselle valvonnalle talousarvio-
asetuksen 69 §:ssd sdddetyt tavoitteet. Viraston johto arvioi méirittelemdinsé viiteke-
hysti ja kriteeristod hyvéksikdyttden, kuinka hyvin sisdinen valvonta tayttaa sille asetuk-
sessa sdddetyt tavoitteet. Lausumassaan johto ottaa kantaa, ovatko sisdisen valvonnan ja
riskienhallinnan menettelyt riittdvid ja tdyttavatko ne niille asetetut tavoitteet. Lausumas-
sa esitetddn myos sisdisen valvonnan ja riskienhallinnan puutteet. Lisdksi todetaan, mi-
td viitekehysté tai arviointimallia kdyttien sisdistd valvontaa on arvioitu. Viitekehykse-
nd arvioinnissa kdytetddn sisdisen valvonnan menettelyjen laatua koskeviin standardeihin
ja suosituksiin sisiltyvid malleja. Arvioinnin toteutustapa suhteutetaan viraston tehtéviin,
toimintaymparistoon ja riskeihin.

Esimerkiksi viraston tietoturvallisuuden riittdva taso on valttdiméton edellytys toi-
minnan jatkuvuudelle ja uskottavuudelle. Tietoturvallisuuden merkitys organisaation joh-
tamisessa ja toimintakyvyn varmistamisessa sekd hdirittomain ja tuloksellisen toiminnan
ylldpitdmisessd on jatkuvasti korostunut. Tietoturvallisuuden avulla taataan organisaati-
ossa kisiteltdvén tiedon eheys, kiytettivyys ja luottamuksellisuus. Kansalaisten ja pal-
velujen kéyttijien ndkokulmasta virastojen tehtidvini on tuottaa sellaisia sdhkoisid pal-
veluja, joiden turvallisuuteen asiakas voi luottaa, ja joita tuotettaessa otetaan huomioon
kansalaisten perusoikeudet.

Valtiovarainministerion suosituksessa Tiefoturvallisuus ja tulosohjaus (VAHTI
2/2004)on esitetty tietoturvallisuuden kehittdmisen keskeiset periaatteet ja niiden yhteys
tulosohjaukseen ja virastojen johtamiseen seké toiminnan arviointiin. Suosituksessa tie-
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toturvallisuutta ja tietohallintoa tarkastellaan osana virastojen ja laitosten johtamista, pal-
velujen tuottamista ja laadunhallintaa.

Yhteenvetotiedot vaérinkdytoksista ja rikoksista

Toimintakertomuksessa esitetdén yhteenvetotiedot havaituista vadrinkaytoksista ja rikok-
sista sekd esitutkinnasta ja oikeudenkédynneistd ja mahdollisista muista kdynnistetyis-
td toimenpiteistd, jotka johtuvat vadrinkdytoksista ja rikoksista. Tarkastelu sisdltdd myds
yhteenvedon takaisinperinnoisti. Toimintakertomuksen liséksi vadrinkdytoksistd ilmoite-
taan aina niille viranomaisille, jotka tarvitsevat tietoja Suomen kansainvilisten velvoit-
teiden tai niille kuuluvien tehtévien hoitamiseksi sekd myos ao. ministeridlle ja valtion-
talouden tarkastusvirastolle.

6.5 Internet —raportointipalvelu Netra

Valtion talousarvioasetuksessa sdddetddn virastojen ja ministerididen velvoitteista toimit-
taa TTS-, tulostavoite-, tilinpddtds- ja toimintakertomustiedot sekd ministerididen tilin-
pddtoskannanotot Netraan. Netraa koskevista velvoitteista sdddetddn TA-asetuksen 145,
633, 65a$ ja 66ig:ssd.

Miké on Netra, ketéd se palvelee ja mité se siséltda?

Netra on valtionhallinnon internet -raportointijirjestelmd, joka palvelee erityisesti valtio-
neuvostoa ja ministeriditd seki virastoja ja laitoksia. Netra on kaikille internetin kéytti-
jille avoin tietojarjestelma, jonka avulla on lisétty ratkaisevasti viranomaisten toiminnan
avoimuutta ja julkisuutta. Netra sisdltdd valtionhallinnon talous-, tuloksellisuus- ja hen-
kilostotietoja, ministerididen ja virastojen suunnittelun ja seurannan asiakirjat sekd mui-
ta olennaisia valtionhallinnon toiminnasta ja taloudesta kertovia tietoja koottuna yhtei-
seen portaaliin.

Taloustiedot syntyvit keskitetysti valtion keskuskirjanpidosta ja valtuuskirjanpidos-
ta. Henkil6ston lukumééraa ja rakennetta koskevat tiedot saadaan valtion henkilorekiste-
reistd. Asiakirjamuotoiset tulosohjaus- ja muut suunnittelun ja seurannan dokumentit lin-
kitetddn Netraan kunkin viraston omilta internet-sivuilta. Netra kokoaa my&s muita valtion
toiminnan ohjauksen kannalta tirkeitd dokumentteja yhteen paikkaan. Tuloksellisuutta
koskevat tiedot kootaan ministerioisti ja virastoista Netran yhteiseen tietovarastoon.

Mité hybtyé Netrasta on tulosohjauksessa?

Netra on tarkoitettu tukemaan valtioneuvoston, ministerididen ja virastojen toiminnan
suunnittelua ja seurantaa seké johtamista ja paédtoksentekoa. Netran tarjoaman informaati-
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" | NETRAN ASIASISALLOT

= Valtion poliittinen ohjaus
¢ Hallitusohjelma ja hallituksen strategia-asiakirjatiedot
linkitettyna valtioneuvoston sivuilta
= Valtion talous- ja henkiléstétiedot
* Dynaamisena raportointina Netran tietovarastoista
¢ Linkitettyné valtiovarainministerién sivuilta
. Valtion tuloksellisuustiedot
* Dynaamisena raportointina Netran tietovarastoista
(otetaan kaytt66n vuosien 2005-2006 aikana)
= Suunnittelun ja seurannan asiakirjatiedot
linkitettyna ministeriéiden ja virastojen sivuilta
= Lisatietoina kytkokset budjettitalouden
ulkopuolisiin tietoihin
¢ Kuntatalous ja muu julkinen hallinto
¢ Tilastokeskuksen kansantaloudellinen ym. informaatio
¢ EU ja kansainviliset tiedot ja arvioinnit

internetraportointi

2 NETRA
i Valtionhallinnon

on avulla voi tehdi erityyppisié analyysejd toiminnan tuloksellisuuden, talouden ja henki-
16ston sekd muiden resurssien vilisistd yhteyksistd. Koska Netrasta on saatavilla kaikkien
virastojen ja hallinnonalojen tietoja yhdesta paikasta, se on hyvd apu myds vertailukehitta-
misessé. Tietosisdllot ovat hyodyksi ja kiytettdvissd seki tulevaa toimintaa suunniteltaes-
sa ettd seurantaraportteja tehtiessd. Netrasta on saatavissa toteumatietoja edeltdviltd vuo-
silta, joten sen avulla voi hahmottaa trendeja toteutuneesta kehityksesta.

Tuloksellisuus- ja talousraportit Netrassa

Tuloksellisuustietoina Netrasta on saatavissa hallinnonalojen ja virastojen alustavia tulos-
tavoitteita (TAE), tulossopimuksissa sovitut tavoitteet, tulostoteumat ja niiden analyysit.
Netrassa on mahdollisuus esittdd myds pidemmain aikavélin tavoitteita (TTS-kausi). P4a-
sddntoisesti samat asiat, joille esitetdén tavoitteita talousarviossa, tulossopimuksissa ja joi-
den toteutumisesta raportoidaan tulosraporteissa ja ministerididen toimialojen tulokselli-
suuden kuvauksissa, 16ytyvit myos Netran tuloksellisuusraporteista.

Raportoinnissa tuloksellisuustietojen jasentely pohjautuu tuloksellisuuden peruskri-
teereihin. Tdmaén liséksi tuloksellisuustietoja ryhmitelldén talousarvion (paidluokka, luku,
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momentti) ja hallituksen strategia-asiakirjan jaottelujen mukaan. Hallinnonalojen ja viras-

tojen tarpeista riippuen myos erityyppisten toiminnallisten ryhmittelyjen (tehtdvaalueet,

politiikka-alueet ym.) ja mahdollisten virastojen ja ministerididen omien tuloskorttien si-
sdltdmien ndkokulmien mukainen tuloksellisuustietojen tarkastelu on mahdollista. Kaik-
kien tuloksellisuustietojen tarkastelu raporteilla lahtee kayttdjén tarpeista.

Hallinnonalat ja virastot pystyvit kdyttimaan Netran tuloksellisuusraportoinnissa
niitd mittareita, joita muutenkin tuloksellisuuden mittaamisessa kayttavat. Raportoinnis-
sa on mahdollista késitelld sekd mitattavia tunnuslukutietoja ettd sanallisesti ilmaistavia
laadullisia tulostavoite- ja toteumatietoja. Sanallisesti ilmaistavissa tuloksellisuustiedois-
sa on olennaista mahdollisimman tiivis ja ytimekds esitystapa. Kaikki tiedot tallennetaan
yhteiseen tietovarastoon, josta ohjelma hakee kayttdjéan haluamat tiedot raporteille.

Netran talousraportointitietojen avulla ministeridt ja virastot pystyvét seuraamaan
esimerkiksi kaikkien madrarahojen kiyttod, budjettitietoja ja liikekirjanpidon menokerty-
mid. Tarkastelu on toteutettavissa kayttdjan tarpeiden mukaan. Taloustietoja ja tulokselli-
suustietoja on osin yhdistettdvissi samoille raporteille. Netran kautta on saatavilla myos
kaikkien virastojen ja hallinnonalojen suunnittelun ja seurannan dokumentit (tulosohja-
usasiakirjat). Tima auttaa esimerkiksi kokonaiskuvan muodostamisessa viraston tai hal-
linnonalan toiminnasta, tehdyistd suunnitelmista ja raporteista.

Taloutta ja médrarahojen kayttod koskevat seurantatiedot voivat olla my6s reaaliai-
kaisesti ministerion kaytossd. Esimerkiksi kauppa- ja teollisuusministerio seuraa tekno-
logian kehittdmisrahoja myontdvan Tekesin valtuuksien ja rahoitustilanteen kehitysti kuu-
kausittain. Tima tapahtuu séhkoisesti suoraan Tekesin oman seurantajéirjestelmén kautta.

Opetusministerion kiyttimin KOTA-tietojdrjestelmén kehittdmistyd kadynnistyi
vuonna 2002. Tavoitteeksi asetettiin jarjestelman kehittdminen tilastotietokannasta yli-
opistojen tulosohjausjirjestelmad tukevaksi ja vuorovaikutteiseksi tietojarjestelméksi. Uu-
distettua KOTA-jarjestelmad kaytetddn laajasti osana yliopistojen ja opetusministerion va-
lisen tulosohjausprosessin valmistelua ja toimeenpanoa. Yliopistojen tulossopimuskauden
2007-2009 valmistelu ja toimeenpano toteutetaan kokonaisuudessaan uuden tietojérjestel-
min avulla. KOTA-jérjestelma tarjoaa tietoja kahdella tasolla:

— KOTA-Online on kaikille avoin tietokantapalvelu, joka tarjoaa tilasto- ja indikaattori-
tietoja kaikille halukkaille. Uusia indikaattoreita kehitetddn osana yliopistojen tulos-
ohjauksen kehittdmista.

— KOTA-Extranet on yliopistojen ja ministerion vilinen tdysin uusi tietojarjestelma, jota
kéytetddn tulossopimusten ja tulostavoitteiden valmistelussa, rahoituslaskelmien laa-
dinnassa, tulosraportoinnnissa ja tilinpaétdskannanottojen valmistelussa seki sahkois-
ten asiakirjojen késittelyssa.
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7  TILINPAATOKSEN KASITTELY JA
MINISTERION KANNANOTTO

Ministerion tilinpddtoskannanotto (Talousarvioasetuksen 66 i §:n 1 mom.). Ministerion
on annettava vuosittain viimeistddn varainhoitovuotta seuraavan kesdkuun 15 pdivind
perusteltu kannanotto hallinnonalansa tiliviraston ja valtion rahaston tilinpddtéksestd ja
niistd toimenpiteistd, joihin tilinpddtos ja siitd annettu valtiontalouden tarkastusviraston
tilintarkastuskertomus ja muut tiliviraston ja tai talousarvion ulkopuolella olevan valtion
rahaston toimintaa ja taloutta sekd tilinpddtostd koskevat selvitykset ja lausunnot anta-
vat aihetta. Kannanoton valmistelua varten ministerion asiana on laatia ja hankkia tar-
vittavat selvitykset ja arvioinnit.

7.1 Ulkoisen tulosarvion siséltd tulosohjauksessa

Tiliviraston tuloksellisuuden arviointi perustuu ennen muuta virastojen laatimiin tulosra-
portteihin ja toimintakertomuksiin ja jossain mdirin myds muuhun tilinpa4tdsaineistoon.
Jotkut virastot laativat erillisen tulosraportin heti vuoden alussa. Siiné raportoidaan tiiviis-
ti sopimuksessa asetettujen tavoitteiden saavuttamisesta ja mahdollisista poikkeamista. Ti-
linpadtoksen osana laadittavat toimintakertomukset ovat yleensa kattavampia ja kuvaavat
koko toiminnan laajempia tuloksia jossain méirin vuotuisista tavoitteista riijppumatta.

Ministeridn on talousarviosdénndsten mukaan otettava kantaa viraston tilinpaatok-
seen, jolloin se tarvitsee tuekseen VT Vn tilintarkastusraportin ja tarvittaessa muun riip-
pumattoman ulkopuolisen arvion tilinpditdksen ja tulostiedon laadusta ja tulosten saa-
vuttamisesta. Ulkopuolinen selvitys tai arvio on aina ministerion tilaama ja se tehdidin
ministerion pyytdméassd laajuudessa.

Ministerion hankkiman ulkoisen tulosarvion tai selvityksen tarkoituksena on laajen-
taa ministerion kéytettivissd olevaa tietopohjaa, jotta sen olisi mahdollista varmistua tu-
lostavoitteiden saavuttamisesta, viraston tuloksellisuudesta ja kyvysti tulokselliseen toi-
mintaan myds tulevina vuosina. Ministerién hankkiman selvityksen tai arvion voi katsoa
siséltdvin sekd perinteisen taloudenhoitoon keskittyvén tilintarkastuksen ettd laajemman
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tarkoituksenmukaisuustarkastuksen tietoja. Lahtokohtana on, etti ulkoisen tahon suorit-
tama arviointi tdydentdd viraston omaa tulosraportointia ja tarkastelee kriittisesti myos
tulostiedon laatua.

Valtiontalouden tarkastusvirasto tekee vuosittain oman tilintarkastuksensa jokai-
sessa tilivirastossa. Tdmén lisdksi ministerion asiana on laatia ja hankkia tarvittavat sel-
vitykset ja arvioinnit, joiden 1dhtokohtana on ministerién arvioima tiedontarve ja siihen
perustuva tilaus. Toiminnan tarkastuksen ja arvioinnin vélinen raja on liukuva, mutta tiet-
tyjé eroja on havaittavissa ldhtdkohdissa ja painotuksissa. Tarkastuksessa pyritdén tarkista-
maan, ettd toiminta tapahtuu normien ja sopimusten mukaisesti. Arvioinnissa selvitetdén,
miten onnistunutta toiminta on suhteessa tarpeisiin tai asetettuihin tavoitteisiin. Toimin-
tojen keskindissuhdetta voidaan pitkélle yksinkertaistaen luonnehtia seuraavan taulukon
avulla. Arviointi ymmaérretdén tissd systemaattiseen tiedonkeruuseen perustuvaksi, tutki-
muksellisia vélineitd kdyttdviksi toiminnan arvon tai onnistuneisuuden méaarittelyksi.

Ominaisuudet Tarkastus Arviointi

Tilaaja/ toteuttaja Ei yleensa erillista tilausta / tekijoina Ohjaava taho tai toiminnan johto/

ty6hén auktorisoidut (esim.
tilintarkastaja)

ulkopuolinen, riippumaton
asiantuntija (esim. konsulttiyritys)

Ensisijainen tavoite

Valvoa, ettd toiminta toteutuu
saadosten, paatdsten ja ohjeiden
mukaisena

Varmistaa ja kehittaa toiminnan
laatua ja tuloksellisuutta

Paatelmien teko
perustuu

Selkeiden normatiivisten vaatimusten
ja toimintaa kuvaavan fakta-aineiston
suoraan vertailuun

Tutkimuksellisten ja dokumentoitujen
menetelmien kayttéon

Paatelmien teon
kriteerit

Johdettu usein normeista ja joskus
my&s tavoitteista, jos selkeita

Johdettu seka tavoitteista etta
osapuolten odotuksista ja laadukkaan
toiminnan vaatimuksista

Tietolahteet

Suurelta osin valmis
tarkastuskohteiden tuottama aineisto

Aineisto monesta lahteesta,
useimmiten my®&s uutta aineistoa

Ministerion tilinpditoskannanotossa ja palautteessa virastolle on kysymys

— sekd taloudenhoidon ja toiminnan tarkastamisesta (tilinpaitdsten oikeellisuuden, ra-
portoinnin laadun ja tulostietojen riittdvyyden varmistus)

— ettd toiminnan tuloksellisuuden arvioinnista (voimavarojen kiyton tarkoituksenmu-
kaisuuden, tulostavoitteiden saavuttamisen ja toiminnan tuloksellisuuden selvittdmi-
nen).

Maiiritelmén tasolla tilintarkastus vastaa ainakin osittain niihin tietotarpeisiin, joita ta-
lousarviosddnnoksessd on esitetty. Tulosarviointia kehitettdessé on siis otettava huomioon
VTVn tilintarkastuksen ja toiminnan tarkastuksen tarjoama informaatio.

Lahtokohtana ministerion tilaamassa tulosarvioinnissa tai selvityksessé ovat minis-
terion tietotarpeet. Ne voivat siis vaihdella tilanteen, viraston ja toimintavuoden mukaan.
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Viraston oman raportoinnin laatu, siitd saadut kokemukset ja ministerion havaitsemat
“harmaat alueet” voivat merkittdvasti vaikuttaa tilattavan selvityksen tai arvioinnin sisél-
toon. Lihtokohtana on, ettd ministeriot toimivat aktiivisesti ja médrittelevit tietotarpeen-
sa. Aktiivisuus perustuu ennen muuta siihen, ettd ministerididen on annettava - saatavilla
olevan tiedon perusteella - julkinen kannanotto ohjattavan viraston, laitoksen ja rahaston
toiminnasta ja sen tuloksellisuudesta.

Ministerion tilinpadtdskannanotto on uusi tulosohjauksen tyoviline, joka voi koh-
distua ainakin seuraaviin asiakokonaisuuksiin:

A. Tuloksellisuuskehitys

— suora arvio viraston tai laitoksen tuloksellisuuden kehityksesti keskeisten vaikutta-
vuus, -taloudellisuus- ja laatutekijoiden ja tunnuslukujen tai arviointitietojen avul-
la (esim. kolmen vuoden ajalta)

— arvio viraston tai laitoksen tuloksentekokyvyn kehityksestd

B. Arviot toiminnan tuloksellisuudesta

— suora arvio toimintavuoden keskeisten tulostavoitteiden saavuttamisesta

— arvio poikkeamista ja esitettyjen selvitysten ja syiden uskottavuudesta

— arvio erikseen sovituista tai valituista kohteista kuten esim. johtamisjérjestelmén
toimivuus, kehittdmistyon systemaattisuus, asiakastyytyviisyys tms.

C. Raportoinnin laatu

— tulostavoitteiden saavuttamista koskevan raportoinnin kattavuus: onko kerrottu
kaikkien sovittujen tulostavoitteiden saavuttamisesta

— onko mahdolliset poikkeamat esitetty selkeisti ja myos selitykset poikkeamille

— onko analysoitu tai eritelty mahdollisten poikkeamien merkitysti (esim. onko sa-
tunnainen, tilapdinen tulostason vaihtelu vai merkki tuloksenteon edellytysten py-
syvammaisté heikkenemisesti)

D. Tulostiedon ja perusaineiston riittivyys ja luotettavuus

— laskentajdrjestelmén ja muun tietojen koonnin ja tilastoinnin laatu ja luotettavuus

— arvio kéytettyjen tunnuslukujen tai arviointiaineistojen riittivyydesti ja relevans-
sista suhteessa asetettuihin tulostavoitteisiin

— tulosraportin ja toimintakertomuksen tietojen oikeellisuus ja riittivyys lahtékohta-
na budjettiasetuksen vaatimukset, asetetut vuositulostavoitteet ja yksikon koko teh-
tavakentta

— tilinpéétoslaskelmien (talousarvion toteutumalaskelma, tuotto- ja kululaskelma, ta-
se) luotettavuus

— onko perusaineistosta (tilastoista tai laadullisesta aineistosta) tehty oikeat analyysit
ja johtopaitokset (ovatko padtelmét johdonmukaisia ja selkedsti dokumentoituja)
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Ministerion kannanoton sisilto ja tarvittavien selvitysten laajuus riippuvat virasto-
jen tilinpddtosten ja toimintakertomusten sisdllostd ja laadusta. Toisaalta tehtdvét arviot
my0s ohjaavat virastojen ja laitosten omaa raportointia. Ministerion hankkimat selvityk-
set ja arvioinnit palvelevat siis ennen kaikkea ministerion omia tietotarpeita sen toteutta-
massa tulosseurannassa ja viraston tulosvastuun maérityksessa.

Suurten tulosyksikoiden kohdalla ulkoisen tulosarvioinnin merkitys korostunee.
Tallaisia virastoja ja laitoksia ovat ainakin ne, joiden toimintamenomaériraha tai yksi-
kon kautta kanavoituvat julkiset varat ovat suuret tai joiden asiakaskunta tai toiminnan
volyymi on suuri. Kysymys voi olla my0s asiantuntijalausunnosta, joka on muodoltaan ja
sisélloltadn varsinaista arviointiraporttia kevyempi tai suppeampi. Asiantuntija voi esit-
tdd lausuntonsa tilinpaétdsaineiston, muun toimintaa kuvaavan tiedon ja myds haastatte-
lujen perusteella.

Koska ulkoisesta tulosarvioinnista ei vield ole valmiita menettelytapoja, selvitysten
ja arviointien sisdll6t muotoutuvat vihitellen ja niiden siséllon méaarittaa tarkoituksenmu-
kaisuus ja ministerididen tiedontarve sen madrittiessd kantaansa virastojen toiminnan tu-
loksellisuuteen ja tulosvastuun toteutumiseen.

7.2 \iraston tilinpaatdksen kasittely ministeriéssa

Viraston tilinpaatoksen késittelyyn ministeriossé osallistuvat yleensi viraston tulosohja-
uksesta vastaavat virkamiehet ja taloushallinnon asiantuntijat. Tilinpd4tdksen monipuoli-
sen kdsittelyn kannalta on tirkeds, ettd

— Kkésittelyyn osallistuvat kaikki ne, joilla on selked tehtdva viraston tai laitoksen tulos-
ohjauksessa

— kdésittely tapahtuu systemaattisesti ja koordinoidusti; kisittelysséd yhdistyy seké toimin-
nallinen ettd taloudellinen nikdkulma

— havainnoista voidaan keskustella yhdessi riittdvéin laajasti ministerion kokonaisnake-
myksen muodostamiseksi ja

— Kkésittelyn perusteella laaditaan ministerion kannanotto palautteeksi virastolle.

Ministerion tilinpdatoskannanoton allekirjoittavat ministeri ja kansliapdallikkd. Joissakin
ministeridisséd on jo kéytintona, ettd laadittava kirjallinen palaute késitelldén ministerion
johtoryhmaisséd. Menettely varmistaa koko ministerién sitoutumisen palautteen sisdltoon
ja eri sektorien kannalta tarkeédt nikokohdat saadaan mukaan kannanottoon.
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7.3 Ministerion julkinen kannanotto ja palaute
virastolle

Ministerion tilinpddtoskannanotto (Talousarvioasetuksen 66 i §:n 2 mom.)

Tilinpddtdoskannanotossa ministerion on lausuttava:

1) arvio tuloksellisuudesta ja sen kehityksestd sekd 11 §:n mukaisesti asetettujen tu-
lostavoitteiden toteutumisesta;

2) ovatko kéytetyt tuloksellisuuden raportoinnin perusteet ohjauksen ja tulosvastuun
kannalta asianmukaisia sekd ministerion kanta kehittdmistarpeista;

3) mihin toimenpiteisiin tilivirastossa tai rahastossa sekd tilivirastoon mahdollises-
ti kuuluvissa virastoissa ja laitoksissa on tarpeen ryhtyd tilinpddtoksen johdosta ja tulok-
sellisuuden parantamiseksi;

4) mihin toimenpiteisiin ministerio ryhtyy tilinpddtoksen johdosta ja tuloksellisuu-
den parantamiseksi.

Toimivaan tulosohjaukseen ja ministerion sekd viraston véliseen luontevaan vuo-
ropuheluun kuuluu ministerion antama palaute viraston tulosraportista. Talousarvioase-
tuksen edellyttdma ministerion tilinpaatoskannanotto sisiltdd mm. arvion tiliviraston tai
rahaston toiminnan tuloksellisuudesta, asetettujen tulostavoitteiden toteutumisesta ja tu-
losraportoinnin kehittdmistarpeista. Ministeri6 ottaa kantaa myds sithen, mihin toimenpi-
teisiin tilinpa4toksen johdosta ja tuloksellisuuden parantamiseksi on syyté ryhtyd. Esitetyt
toimenpiteet voivat koskea tulossopimuksen kumpaakin osapuolta, ministerioti ja viras-
toa. Ministeri0 julkistaa kannanottonsa varainhoitovuotta seuraavan kesdkuun 15 pdividin
mennessi, jolloin kannanottojen linjaukset voidaan ottaa huomioon seuraavan talousar-
vioesityksen valmistelussa ja myos tilinpdatosvuotta koskevan valtion tilinpaédtoskerto-
muksen eduskuntakisittelyssd mahdollisena tausta-aineistona.

Talousarviosddnnosten mukaan ministerié antaa aina kirjallisen palautteen saaman-
sa ja itse hankkimansa tulostiedon perusteella. Sddnnoksen 14htokohtana on, ettd tillainen
menettely jantevoittdd ministerion ja viraston viélistd tuloskeskustelua. Kirjallista palau-
tetta laatiessaan ministerion on tarkkaan harkittava, milti osin se haluaa kannustaa ja an-
taa erityistd kiitosta viraston toiminnasta, miltd osin silld on huomautettavaa ja missa se
nikee selvisti parantamisen varaa. Viraston kannalta selkeésti laaditussa palautteessa on
etuna myds se, ettd epétietoisuus ministerion kannoista ja odotuksista hilvenee. Samalla
syntyy kisitys siitd, miten hyvin tulos tyydyttd4 ministerioté. Kirjallinen palaute on myos
velvoittavampi. Seuraavana vuonna on helpompi palauttaa mieliin tehdyt arvioinnit ja esi-
tettyjen toimenpiteiden sisdltd. Ministerion kannanotossa todetuille puutteille ja huomi-
oille on tehtdva jotakin ennen seuraavaa arviointikierrosta.

Ministerion tilinpddtdéskannanoton ja palauteasiakirjan rakennetta ja sisilt6d on ku-
vattu seuraavassa esimerkinomaisesti:
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1. Arvio asetettujen tulostavoitteiden saavuttamisesta ja toiminnan tuloksellisuu-
desta
a) yhteiskunnalliset vaikuttavuustavoitteet
b) toiminnalliset tulostavoitteet ja henkisten voimavarojen hallintaa koskevat tavoit-
teet
— saavutetut tulostavoitteet ja niiden merkitys toiminnalle
— tavoitteet, joita ei ole saavutettu ja niiden merkitys toiminnalle
— ministerion arvio tuloksellisuudesta ja sen kehityksestd seka tulostavoitteiden saavut-
tamisesta

2. Tilinpéitoksen ja toimintakertomuksen laatu ja kehittamistarve

— raportoinnin kattavuus ajatellen toimintavuoden tulostavoitteita ja myos tulosso-
pimuksen ulkopuolelle jadnyttd toimintaa

— raportin selkeys ja havainnollisuus

— raportin tiedoissa olevat puutteet

— seuranta- ja arviointiaineiston laatu (esim. tunnuslukujen kiytto, kehitysti koskevat
tiedot)

— tulosanalyysi ja mahdollisten poikkeamien syiden erittely

— asetetun tavoitetason realistisuus ja vaativuus

3. Viraston ajankohtaiset haasteet

— viraston eteneminen hallinnonalan tai tulossopimuksessa sovittujen strategisten ta-
voitteiden suunnassa

— onko edellisessd palautteessa esitettyihin toimenpiteisiin vastattu ja ovatko tehdyt toi-
menpiteet riittdvid

4. Ministerion toimenpiteet ja kehittimisehdotukset
Tilinpéétos sekd toimintaa ja taloutta koskevat selvitykset ja lausunnot (esim. VTV:
n tilintarkastukset ja toiminnan tarkastukset, EU-komission tarkastukset, arvioin-
tiraportit jne.)

Tulosvastuun toteutuminen ja johtopaétokset:

— edellisessd palautteessa tehtyjen kehittdmisehdotusten toteutuminen tai puutteiden
korjaaminen

— raportointi, seuranta- ja arviointimenetelmien toimivuus

— toiminnan tehostaminen tai vaikuttavuuden parantaminen

— resurssien tarkoituksenmukainen kaytto

— horisontaalinen yhteisty6

— epaselvit tulokset, tarve lisdselvityksiin

— seuraavan vuoden tulostavoitteet
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Kannanotossaan ministerié antaa palautetta myos tulossopimuksen ulkopuolelle toimin-
tavuonna jadneesti toiminnasta. Tulossopimus ei vilttdmdttd kata koko toimintaa, mutta
tuloskehitys on taattava viraston koko tehtdivdkentdn osalta.

Esimerkiksi kauppa- ja teollisuusministerio on antanut varainhoitovuodesta 2001
lahtien kannanoton hallinnonalan tuloksellisuudesta. Varainhoitovuodesta 2002 l4htien
kannanotto on myos julkistettu ministerion www-sivuilla seuraavan vuoden kesdkuussa.

Ministerion kannanotto on koostunut parin sivun pituisesta yhteenveto-osasta, joka
on késitelty johtoryhmaissé ja jonka ministeri ja kansliapaallikko ovat allekirjoittaneet. Li-
sdksi kannanottoon siséltyy virasto- ja laitoskohtaiset arviot (21 kpl), jotka ovat noin kuu-
den sivun pituisia. Arvioiden laadinta on ohjeistettu mallipohjin siten, ettd niiden rakenne
on yhtendinen ja niissé vastataan muun muassa talousarvioasetuksen vaatimuksiin. Kan-
nanottoon sisiltyy my0s yhteenveto Valtiontalouden tarkastusviraston tekemista virasto-
ja ja laitoksia koskevista tilintarkastuskertomuksista.

Yhteenvedossa on ensinnékin arvioitu, miten virastojen ja laitosten toiminta on lin-
jassa hallinnonalan strategisten tavoitteiden kanssa. Toisekseen virasto- ja laitoskohtaisista
arvioista on poimittu yhteenvetoon seké keskeisid positiivisia ilonaiheita ettd merkittdvim-
pid negatiivisia poikkeamia tulostavoitteisiin ndhden. Liséksi ministerid on kehittimismie-
lessd kiinnittdnyt huomiota muun muassa tulostavoitteiden konkreettisuuden lisddmiseen
sekd tuloksellisuuden mittaamisen parantamiseen ja aiempaa kriittisempadn tulokselli-
suuden arviointiin. Tarkastusviraston tilintarkastuskertomusten yhteenvetona on koros-
tettu tarvetta ryhtya riittdviin toimenpiteisiin etenkin sellaisten epdkohtien korjaamiseksi,
joista on huomautettu jo aikaisemminkin.

Myds virasto- ja laitoskohtaiset arviot on pyritty laatimaan kriittiselld otteella. Sa-
malla 14htokohtana on ollut esittdd “ainakin kolme plussaa”, joista ministerid antaa tun-
nustusta. Arviot on myos esitelty ja késitelty virastojen ja laitosten johtokunnissa tai hal-
lituksissa.

7.4 Ministerion ja viraston yhteinen kasittely ja
keskustelu

Selvitysten perusteella virastot pitidvit tulosohjauksen puutteena strategisia suuntaviivo-
ja ja toiminnan analyyttista arviointia koskevan keskustelun véhiisyyttd ministerion ja
viraston vililld. Arviointitiedon hyddyntdmisen edellytyksend taas on pidetty osapuol-
ten yhteisymmarrysté tulosten merkityksesté ja osapuolilta vaadittavista toimenpiteista.
Tulosohjauksen ja tuloksenteon kehittymiseksi toimenpiteitd tarvitaan usein molemmilta
osapuolilta, ministerioltd ja virastolta.

Tilinp4étoksen huolellinen kasittely ministeriossa ja kirjallinen palaute eivit tieten-
kdin poista tarvetta ministerion ja viraston véliseen keskusteluun. Kysymys on yhteises-
td tulosten analysoinnista, syy- ja seuraussuhteiden pohdinnasta ja toiminnallisten johto-
paatosten teosta. Aivan samalla tavalla kuin tulossopimuksen laadinta perustuu osapuolten
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yhteiseen nikemykseen toiminnan suuntaamisesta ja resurssien ja tulostavoitteiden oi-
keasta suhteesta, perustuu hyddyllinen arviointi yhteiseen tulkintaan havainnoista ja tar-
vittavista toimenpiteistd.

Kauppa- ja teollisuusministerion teknologia- ja innovaatiopolitiikan tulosalueella
kiydéén kaikkien laitosten ja sopimusyhteisdjen kanssa keskustelu johtokunnan tai hal-
lituksen kanssa. Esimerkiksi Teknologian kehittimiskeskuksen kohdalla on omaksuttu
kaytantd, jossa kirjallisen palautteen ohella my6s suullisella palautteella ja keskustelulla
on tarked rooli. Ministerion edustaja kdy selvittiméassa annettua kirjallista palautetta Teke-
sin hallituksessa. Néissd ”lukukinkereiksi” sanotuissa tilaisuuksissa hallituksen jasenilla
on mahdollisuus kysya palautteen perusteista ja keskustella ministerion edustajan kanssa
kehittdmistoimista. Ministerié on pitinyt tarpeellisena, ettd toimivan johdon ohella myds
viraston hallitus saa selkeén kdsityksen ohjaajan tai “omistajan” nikemyksistd. Hallituk-
sen lisdksi keskustelut kdydddn yleensd suoraan myos suurimpien tulosyksikéiden joh-
don kanssa. Tatd on pidetty tarpeellisena, koska néin voidaan nopeuttaa palautteessa toi-
vottujen kehittimistoimien konkretisointia ja kdynnistymista.
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8 TULOSVASTUU JA SEN
TOTEUTUMINEN

8.1 Johdon tulosvastuu ja tilivelvollisuus

Ehedén tulosohjausjdrjestelmédn kuuluu, etti tuloksellisesta tai vihemmén tuloksellises-
ta toiminnasta on seurauksia tuloksentekijélle. Kdytdnnossé ja normaalitilanteessa vastuu
toteutuu keskindisen luottamuksen ja keskustelun pohjalta. Mutta tarvitaan myds syste-
maattisia ja riittdvan tehokkaita keinoja, joilla virasto ja sen toiminnasta vastaava johto
tarvittaessa saatetaan vastuuseen tulossopimuksessa tehdyistd sitoumuksista. Seuraukset
voivat samanaikaisesti koskea my6s ministeriotd, jos se on esimerkiksi laiminly6nyt oh-
jaustehtévinsa tai jos tulosten teon edellytyksid heikentévit oleellisesti ministerion teke-
mit padtokset.

Tulosvastuun mddrittelyssd on siis voitava osoittaa vastuullinen taho. Perusmallin
mukaan tulosvastuu edellyttdd vastuullisen ja vastuun arvioijan erillisyyttd. Ohjaajan ja tu-
loksen tekijén roolit on selvésti erotettava toisistaan. Tulosvastuun ja sen toteamisen edel-
lytyksind voidaan tdlldin pitdd ainakin seuraavia asioita:

— yksikon tulostavoitteet ovat selkeitd, riittdvén konkreettisia ja mitattavia

— tulostavoitteet koskevat asioita, joihin virasto voi varmuudella vaikuttaa eli 1ahinné
tuotoksia ja suoritteita, niiden laatua ja tarkoin méaaritellen myds yhteiskunnallisia vai-
kutuksia

— virastolla tai laitoksella on riittdvit vapaudet valita toimenpiteet tulosten saavuttami-
seksi

— tuloksista sopiminen on aitoa neuvottelua, jossa on liikkumavaraa sopia tai valita eri
vaihtoehdoista

— tulosneuvotteluissa voidaan samanaikaisesti mééritelld voimavarat ja tavoitetasot

— seurannassa kéytetyistd tunnusluvuista ja niiden tulkintatavoista vallitsee riittdva yk-
simielisyys osapuolten vililld
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— tulostiedot ovat oikeita ja riittdvia

— tulosten arviointiprosessi johtaa ministerion selkedsti ilmaistuun ja yksiloityyn palaut-
teeseen

— tulosten toteamisesta seuraa konkreettisia toimenpiteité

— "tulosvastuuvapauden" myontdminen perustuu avoimeen keskusteluun onnistumisten
ja epdonnistumisten syist.

Erityisesti vaikuttavuustavoitteiden kohdalla edelld mainitut vaatimukset eivit aina toteu-
du. Téll6in tulosten arvioinnissa ja johtopddtosten teossa tarvitaan analyyttistd syiden ja
seurausten ja viraston oman toiminnan osuuden punnintaa.

Tulosvastuu kytkeytyy kisitteend toiminnan vapausasteisiin. Tuloksellisuuden edis-
tdmiseksi on voimavarojen kéyttod koskevaa toimivaltaa siirretty merkittdvasti perustoi-
minnoista ja palvelutuotannosta vastaaville virastoille ja laitoksille. Tulosohjauksessa on
pyritty erottamaan ministerion ja virastojen roolit selvisti toisistaan. Ministerido on hal-
linnonalan strateginen johtaja ja resurssien allokoija ja vastaa strategisten suunnitelmi-
en laadinnasta ja toteutumisesta. Virastot osallistuvat toteutukseen tuottamalla palveluja
ja yllapitdmalla perustoimintoja. Niilld on selked strateginen ja operatiivinen vastuu oman
toimintansa tuloksista. Kummankin toiminta vaikuttaa tuloksiin ja julkisen toiminnan yh-
teiskunnallisiin vaikutuksiin, mutta samalla osapuolilla on selkeésti oma vastuualueensa.

Tulosohjauksen ajatuksellinen perusta ja perusideat on lainattu yritystoiminnan oh-
jauksesta. Niinpd hallinnossa omaksuttu termi tulosvastuu on melko ldheinen yritysten
laskentatoimessa kaytettaville tilivelvollisuuden késitteelle. Tilivelvollisuutta on kiytetty
késitteend myds julkisessa toiminnassa, jossa silld on tarkoitettu lahinné vastuuta lakien ja
mairdysten noudattamisesta taloudenhoidossa. Tilivelvollisuus voidaan ymmaértdd myds
laajemmin vastuuna kéyttdd annetut voimavarat mahdollisimman tehokkaasti ja tuloksel-
lisesti ja raportoida niiden kdytostd ja tuloksellisuudesta. Se on tdssd mielessé vastuuta hy-
vistd ja tehokkaasta toiminnasta. Samalla tavoin kuin yritystoiminnassa, tilivelvollisuus
on julkisessa toiminnassa laajentunut hyvésti tai sdidosten mukaisesta taloudenhoidosta
voimavarojen tehokasta kayttdd koskevaksi kokonaisvastuuksi. Uusien talousarviosiin-
nosten keskeinen tavoite ja tarkoitus on ministerididen ja virastojen tulosvastuun ja tili-
velvollisuuden vahvistaminen.

8.2 Tulosvastuun kannustimia ja kontrollitoimia

Yleensi tulosvastuun toteaminen ja mahdolliset poikkeamat tulostavoitteista merkitsevét
kaytannossa sitd, ettd tulossopimusten tavoitteita tarkistetaan, virastolle esitetddn kehotus
tehostaa joiltakin osin toimintaa, kiinnitetddn huomiota tiettyjen ongelmien ratkaisemi-
seen tai kannustetaan jatkamaan kehittdmisty6td. Harvemmin joudutaan pohtimaan laa-
jempia toiminnan peruslinjauksia koskevia kysymyksid tai jaredmpid toimenpiteitd tulos-
tavoitteiden toteutumisen varmistamiseksi seuraavina vuosina.
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Tulosvastuun toteaminen on yleensé arkista palautteen antoa ja neuvottelua vailla
suurempaa dramatiikkaa tai merkittavia julistuksia. Mutta tulosvastuun mddrittelyyn kyt-
keytyy myds mahdollisuus kéiyttdd kannustimia ja sanktioita, joilla varmistetaan tuloksel-
lisen toiminnan jatkuminen tai tuloksellisen toiminnan edellytykset.

Vuosittaiseen tulokseen voivat vaikuttaa monet viraston toiminnasta riippumattomat
tekijat, jotka estivit tai edistavit tuloksen saavuttamista. Siksi my6s vahvemmista kont-
rollitoimista padtetiddn yleensd vasta useamman huonon tulosvuoden pohjalta. Tall6in on
tarpeen analysoida, misté tulostavoitteista poikkeaminen johtuu, eli missd méarin vastuun
voidaan osoittaa olevan virastolla itselldén. Viime kéddessi tulkinnan tekee ministerid saa-
tavissa olevien tietojen perusteella. Myos edelléd kuvattu ulkoinen tulosarvio ja ministeri-
on tilinpaatdskannanotto antavat merkittdvén lisdaineiston tulosvastuun todentamiseen.

Ministeri6illd on tarvittaessa kdytossddn ainakin seuraavanlaisia kannustimia ja

kontrollitoimia:

Kannustimet/palkkiot

Kontrollitoimet /sanktiot

Julkinen kiitos tai tunnustus

Myds negatiivisen palautteen julkistaminen

Viraston tai laitoksen toimintavapauksien
vahvistaminen (esim. maksullisen toiminnan
lisddmisessd, uusien yhteistydsuhteiden
rakentamisessa, toiminnan strategisten
linjausten valinnassa, toimialan merkittéavien
kehittamishankkeiden toteutuksessa tms.)

Toimintaméaararahan kéaytdn saéntely tai
toiminnan tarkempi jatkuva seuranta. Hyvin
pidattyva suhtautuminen uusiin avauksiin esim.
toiminnan tai palvelujen laajentamisessa.

Joissakin tapauksissa viraston tai laitoksen
toimintamenomaéarérahan ja esim.
rahoitusvaltuuksien mitoituksen tarkistaminen*

Tulostavoitteiden tarkentaminen ja ehkd
sisdista resurssien jakoa koskevien tavoitteiden
lisddminen

Ministerion budijettiin varattujen tulos- tai
kehittdmisrahojen kayttémahdollisuus**

Ministerién suora puuttuminen viraston johtamis-
tai toimintatapoihin (esim. johtamiskaytantoja
koskevia tavoitteita tulossopimukseen)

Tuki kehittdmisinvestointien tekemiseen (esim.
tietoteknisten valineiden uusiminen tai uuden
laatujarjestelméan vaatiman kehittdmistydn
resurssointi)

Mahdollisten erillistilausten ja maérarahojen
supistaminen tai ehtojen tarkempi saately

Viraston johdon ja muun henkildstén
tulospalkkiot

Viraston johdon palvelussuhteiden
mé&araaikaistaminen ja tarvittaessa johdon
vaihtaminen (ks. Valtion virkamieslaki, 26 §)

*

Tavoitteiden saavuttaminen ei tietystikd@n suoraan perustele maararahan korotusta, koska "oikeaan”

mitoitukseen vaikuttavat monet muutkin tekijat. Kyse on tilannekohtaisesta harkinnasta, jossa liséra-
hoituksesta sovitaan esim. strategian mukaisten uudenlaisten valmiuksien hankkimiseksi tai joiden-

kin tarkeiden lisdtehtavien hoitamiseksi.

Téllaista erillistd maararahaa ei talla hetkelld yleensé ole kaytettévissa, mutta suhteellisen pienenkin

kehittdmisrahan varaaminen ja kayttéoikeuden myéntédminen voi kannustaa tuloksentekoon myds

jatkossa.
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Tulosohjausta koskevissa selvityksissd on toistuvasti todettu, ettd virastojen ja laitosten-
kin ndkdkulmasta tulosohjauksesta puuttuvat selkeit ja julkilausutut pelisdannét tulosvas-
tuun toteutumisesta. On siis tirkedd, ettd ministerid julkistaa mahdolliset kannustimet ja
kontrollitoimenpiteet esimerkiksi tilinpddtdskannanotossaan. Téllainen julkistaminen on
omiaan lisddmaidn menettelyn ennakoitavuutta ja samalla se tukee koko tulosohjausjér-
jestelmin toimivuutta.

8.3 Tulospalkkaus osana johtamista ja
tulosohjausta

Valtion tulospalkkaukseen liittyvien tulospalkkioiden maksamisen perusteena on etukd-
teen, pddsddntaisesti jollekin ryhmdlle asetettujen tulostavoitteiden saavuttaminen tai
ylittdminen. Valtion tyomarkkinalaitos suosittaa tulospalkkauksen laajempaa kiyttod ja
esittdd, ettd yhteiset tulospalkkauksen periaatteet otettaisiin sovellettavaksi tarkoituksen-
mukaisella tavalla valtion virastoissa, laitoksissa ja yliopistoissa.

Tulospalkkauksen toimivuus edellyttdd luottamusta edistdvid menettelytapoja ja yh-
teistyotd. Tutkimuksen mukaan tyypillistd hyvin toimivalle tulokseen perustuvalle pal-
kintajérjestelmélle on, ettd sitd kiytetddn oikeudenmukaisella tavalla, sen koetaan sopivan
organisaation tavoitteisiin, sen palkkiot jakautuvat oikeudenmukaisesti, sen myo6ta saa pa-
lautetta, sitd kiytetddn kehittdmisen vélineend ja sen tavoitteiden asettamiseen ja saavut-
tamiseen voi itse vaikuttaa.

Vuonna 2004 tulospalkkioita maksettiin 24 valtion virastossa, ndistd suurimpina
puolustusvoimat ja tullilaitos. Tulospalkkion sai yhteensd noin 17 000 henkild4 eli noin
14 % valtion koko henkilostostd. Valtion tulospalkkaustilanne on pysynyt hyvin saman-
laisena vuodesta toiseen sekd soveltavien virastojen lukumédralld, palkkiosummilla ettd
saajien lukumaarilld mitatatuna. Vuonna 2004 saajien lukumééra kuitenkin nousi huomat-
tavasti vuoteen 2003 verrattuna, jolloin tulospalkkioita maksettiin 12 700 henkildlle. Kes-
kiméaérdinen palkkiosumma saajaa kohti on ollut noin 500 euroa vuodessa.

Teollisuudessa tulospalkkaus on lisdéntynyt nopeasti viime vuosina. Tulospalkki-
oihin on luettu myds voittopalkkiot. Vuonna 2003 tyontekijoistd 33 prosenttia ja toimi-
henkildistd 57 prosenttia sai tulospalkkioita. Tutkimus- ja kehitysty6td tekevistd 62 pro-
senttia sai osan palkastaan tulossidonnaisesti. Yksityisilla palvelualoilla tulospalkkaus oli
kdytossd joka neljdnnessi yrityksessd vuonna 2001 ja sen on arvioitu lisddntyvén léhi-
vuosina edelleen.

Valtion tydmarkkinalaitos ja paédsopijajérjestot ovat yhteisessé tyoryhméssidin vuon-
na 2001 uudistaneet valtion tulospalkkausta koskevat periaatteet. Tydryhmén mielestd
hyvin toimiva tulospalkkiojdrjestelmi parantaa valtion organisaatioiden tuloksellisuut-
ta. Tulospalkkaus lisdé tavoite- ja tulostietoisuutta, tukee toiminnallisten ja taloudellisten
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tulostavoitteiden saavuttamista ja toimii organisaation kehittdimisen vilineend. Avoimen
keskustelun my&ta se myds parantaa johtamista ja yhteistoimintaa sekd kannustaa henki-
16st6d parempiin suorituksiin.

Valtion tulospalkkauksen kiyttoi ja kehittiimisti ohjaavat periaatteet:

1. Tulospalkkauksen kiyttod palkintamuotona edistetdiiin
Oikein toteutettuna tulospalkkaus edistdd yhteisty6td, tuloksellisuutta ja toiminnan jous-
tavuutta.

2. Soveltamismahdollisuus kaikissa virastoissa ja laitoksissa

Lahtokohtana pidetddn sitd, ettd tulospalkkausjirjestelméd voidaan soveltaa kaikissa vi-
rastoissa ja laitoksissa. Tulospalkkauksen yleismallia ei ole. Se on suunniteltava ja raken-
nettava kunkin organisaation omista 1dhtokohdista ja omaan toimintakulttuuriin sopivak-
si.

3. Koko henkilosto soveltamisen piirissd

Lahtokohtana on, ettd koko henkildstd on tulospalkkauksen soveltamisen piirissi, jol-
loin eri yksikot tai henkiloryhmaét ovat samassa asemassa. On kuitenkin huomioitava, et-
td ylimmén johdon palkkaus perustuu valtioneuvoston ohjesddnt6on ja tulo- ja menoar-
vion yleisiin soveltamismédrdyksiin. Ylimmin johdon palkat kisitellddn valtioneuvoston
raha-asiain valiokunnassa.

4. Lihtokohtana ryhmien palkitseminen

Tehokkaimmin tulospalkkiot toimivat kun halutaan kannustaa ryhmid toimimaan parem-
min yhteisen pddmaéran hyviksi. Erityisen tehokkaita ne ovat ryhmissé, joissa tyotehta-
vien riippuvuus toisistaan on suuri ja joissa yksilon panosta on vaikea erottaa kokonais-
tuloksesta.

5. Téydentivi palkitsemisjirjestelmd, palkkioiden yliraja mddritettivd

Tulospalkkaus on tulokseen perustuva palkanosa, joka voidaan rakentaa erillisend tay-
dentdméén palkkausjérjestelmin muita osia, kuten tydkohtaista ja henkilokohtaista palka-
nosaa. Tulospalkkioilla ei ole tarkoitus korjata palkkausjéirjestelmissd ja sen toteutukses-
sa olevia epdkohtia tai virheitd. Organisaation palkkapolitiikka vaikuttaa seki yksiléiden
maksimipalkkioiden ettd koko tulospalkkauksen méiéran (maksimin) mitoitukseen. Palk-
kioille tulee porrastuksen lisdksi mééritelld yldraja, jotta kohtuullisten palkkioiden kan-
nustinvaikutus voidaan jatkossakin sdilyttdd ja ettd ennalta arvaamattomat, ulkopuolel-
ta tulevat muutokset palkkauksen perusteissa hallitaan. Palkkion vihimmaisméériaén on
kannustinmielessi kiinnitettivd huomiota.

6. Tulospalkkaus kuuluu yleisjohtamiseen, palkkiomallit yhteistyéssi henkiloston
kanssa
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Toiminnan tavoitteenasettelu ja siihen liittyva tulospalkkaus kuuluvat toiminnan yleisjoh-
tamiseen. Tavoitteet asetetaan tulosohjaus- ja johtamismenettelyssa. Palkkiojarjestelmin
avulla koko henkil6std voidaan ohjata tavoitteelliseen yhteisty6hon ja yhteisen tuloksen
parantamiseen. Téma voi onnistua vain, jos henkildsto tuntee ja hyviksyy jarjestelmén si-
sdllon ja toiminnan. Siksi on tdrkedd, ettd tulospalkkiomalli rakennetaan yhteistydssa hen-
kiloston kanssa. Tulospalkkioperusteet tulee mééritelld siten, ettd niihin liittyy saavutetta-
vuus ja tulospalkkion saamiseen ennustettavuus. Palkkioperusteet on valittava siten, ettd
henkil6sto voi omalla toiminnallaan vaikuttaa niiden saavuttamiseen.

7. Tuloksen paraneminen pystyttivi osoittamaan

Tulospalkkauksen toteuttamisen edellytyksend on, ettd virasto tai laitos pystyy keskei-
simmill4 toimintaansa vaikuttavilla tekij6illd osoittamaan tuloksen paranemisen suhtees-
sa asetettuihin tavoitteisiin.

8. Tuloksen toteamistavan oltava objektiivinen

Palkkioperusteiden mukaisten tulostavoitteiden saavuttaminen on pystyttidvé toteamaan
luotettavalla tavalla. Tuloksen paraneminen pystytddn toteamaan vain, jos toiminnan tu-
losta kyetddn mittaamaan tai arvioimaan objektiivisesti. Tastd syysté tulostavoitteet pyri-
tddn esittdmadn tunnuslukujen avulla, joita voivat olla esimerkiksi toiminnalliset ja talou-
delliset sekd maarilliset ja laadulliset tunnusluvut tai muut kehitystavoitteet.

9. Rahoitus on turvattava

Tulospalkkioiden maksaminen on otettava huomioon toiminnallisten tavoitteiden ja re-
surssien yhteensovituksessa. Palkkioiden maksamisen rahoitus on varmistettava etuké-
teen ldhtien siité, ettd tulospalkkiojérjestelméssd asetetut tavoitteet saavutetaan ja ylite-
tddn. Jos rahoitusmahdollisuudet soveltamisaikana odottamatta heikkenevit, tilannetta on
tarkasteltava uudelleen.

10. Palkkioperusteita kehitettivi
Tulospalkkioiden perusteita tulee kehittda ja tarkistaa kulloisiakin toimintalédhtdkohtia ja
tavoitteita vastaavasti.

11. Tulospalkkauksen toimivuutta sekd periaatteiden ja parhaiden kiytintiojen kehit-
tymisti on jatkuvasti seurattava

Tulospalkkauksen toimivuutta, kannustavuutta ja kiytt6on liittyvid ongelmia on seurattava
ja arvioitava sddnndllisesti. Arviointi luo pohjan toimivan ja oikeudenmukaiseksi koetun
jarjestelmén kehittdmiselle. Mikdli tulospalkkauksen kannustinvaikutukset halutaan jat-
kuvasti hyodyntéd, sen kehittdmiseen ja toteutukseen on varattava myos voimavaroja.
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8.4 Kokemuksia tulospalkkauksen kaytosta

Valtion tulospalkkauksen ominaisuuksia, vaikuttavuutta, mahdollisia ongelmia ja toimi-
vuuden esteitd on viimeksi selvitelty vuonna 2004, jolloin asiaa tarkasteltiin kymmenen
esimerkkimallin avulla. Virastokohtaisina esimerkkeind olivat Ajoneuvohallintokeskus
AKE, Maanmittauslaitos, Patentti- ja rekisterihallitus, Puolustusvoimat, Séteilyturvakes-
kus, Tiehallinto, Tullilaitos, Uudenmaan TE-keskus, Valtion teknillinen tutkimuskeskus
VTT ja Viestintdvirasto. (VM:n tyéryhméamuistioita 13/2004. Tulospalkkiojarjestelmét
valtiolla. Kymmenen esimerkkié)

Térkeimpind syind tulospalkkauksen kdyttdonotolle pidettiin tarvetta kannustaa ja
palkita henkil6itd ja ryhmié tekemddn parempaa tulosta ja keskittyméin strategisesti tér-
keisiin asioihin. Varsinkin tydvoimasta kilpailtaessa nihtiin myos hyviand, etti valtiolla on
samantyyppisid tdydentdvid palkitsemistapoja kuin muillakin tydmarkkinasektoreilla.

Tulospalkkaus ja johtaminen

Johtaminen on tulospalkkauksen soveltamisessa keskeisell4 sijalla. Tulospalkkaus on osat-
tava kytked osaksi tulosohjausta, jossa se toimii kannustinjérjestelména tulokseen pyritti-
essd. Tdssd on esimerkkivirastoissa onnistuttu hyvin. Palkkiojérjestelmén ansiosta tulos-
tarkastelu ja mittaaminen on parantunut ja tarkentunut.

Yhteistyd

Useimmiten tulospalkkausta on kehitetty yhdessi henkildston kanssa niin, ettd periaatteet
ja menettelytavat on mietitty yhteistydssa. Joissakin tapauksissa henkildsto voi osallistua
myos tulospalkkauksen tavoitteiden valitsemiseen ja mittareista paattdmiseen. Tavoitteet
johdetaan aina organisaation tavoitteista. Aika yleisesti on koettu, ettd ihmisten sitoutumi-
nen, aloitteellisuus ja yhteistyd ovat lisddntyneet tulospalkkauksen myota.

Tulospalkkiomalli, mittarit ja maksetut palkkiot

Valtion tulospalkkaus on ryhmikohtainen palkitsemismuoto. Tavoitteet asetetaan ryhmil-
le, vain harvoin tulospalkkioita maksetaan my0s yksil6tason tavoitteiden pohjalta.

Palkkioiden perusteena olevat kriteerit ja mittarit vaihtelevat organisaatioittain, kos-
ka ne yleensé johdetaan sen strategisesti tdrkeimmisti tavoitteista. Tama jo kertoo sen, et-
td hyvadkiin palkkiomallia on vaikea siirtdd sellaisenaan mittareineen paivineen toiseen
organisaatioon. Toisen organisaation hyvistd palkkiomallista voi kuitenkin ottaa oppia ja
siksi hyvid kdytdant6ja kannattaa levittdd muidenkin tietoon.

Kaikissa esilld olleissa malleissa 16ytyi mittareita taloudellisuustavoitteille, laadun
tavoitteille ja usein myds kehittdmisen tavoitteille. Taloudellisuutta mitataan muun mu-
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assa kustannuskehitykselld, budjetissa pysymiselld ja taloudellisen tuloksen ylijaamalla.
Laatua mitataan esimerkiksi laatutasomittauksilla, asiakastyytyvéisyydelld ja kisittely-
ajoilla. Mééran ja vaikuttavuuden mittareita kdytetdéin myos yleisesti.

Rahoitus

Palkkioiden maksamisen ensimmaéinen ehto on, ettd varoja siihen tarkoitukseen on kdytos-
sd. Joillakin esimerkkivirastoista tulospalkkiot ovat ehdollinen varaus toimintamenoissa,
jotkut rahoittavat palkkiot menoissa kertyvisté sddstoistd, jotkut saavat rahoituksen ulkoi-
sesta tulorahoituksesta ja jotkut kédyttdvit ndiden eri rahoitusmuotojen yhdistelmid. Laa-
jalti on toiveena, ettd virastoilla ja laitoksilla olisi mahdollisuus jonkinlaiseen rahoitus-
puskuriin, josta palkkiot hyvista tuloksesta voitaisiin maksaa myos huonompina aikoina.
Varsinkaan maksullista palvelutoimintaa harjoittavilla organisaatioilla rahoitus ei ole ol-
lut tulospalkkauksen suurimpia ongelmia.

Tulospalkkauksen vaikutus tulokseen

Palkkiomallin mittarit ovat usein samoja kuin mill4 strategian tavoitteita kuvataan. Mit-
tareita valitsemalla voidaan vaikuttaa paljon my®os sithen, mihin henkildstd suuntaa pon-
nistelunsa. Jos kiytosséd on esimerkiksi ns. tuloskorttimalli (BSC), sen vilineista 16ytyvét
tyokalut tulospalkkauksen suunnitteluun ja soveltamiseen. Henkildston kannustamista ja
palkitsemista korostavat nikokohdat ovat tirkeimpéni syyna tulospalkkauksen kayttoon.
Tulospalkkauksen tavoitteena on yleensi edistéd henkildston tulostietoisuutta eli motivoi-
da yksil6itd ja ryhmié tekemddn parempaa tulosta ja keskittymédin erityisesti niithin asi-
oihin, joita organisaatiossa kulloinkin pidetddn tuloksellisuuden kannalta keskeisiné ja
tarkeind. T4lla tavalla kdytettynd tulospalkkaus on koettu erinomaiseksi johtamisen vali-
neeksi tulosohjauksen oloissa.

Esimerkkiorganisaatioiden kokemukset osoittavat, etté tulospalkkaus soveltuu hyvin
erilaisiin ympéristdihin kun se sidotaan osaksi organisaation toimintastrategiaa. Palkkio-
jarjestelmén hyvéni puolena pidetdén sité, ettd rulospalkkioita ei sidota kiinteiksi kustan-
nuksiksi, vaan ne ovat aina ehdollisia ja tuloksesta riippuvia.

8.5 Johdon kehittaminen ja johtamissopimukset

Valtion keskushallinnon uudistaminen edellyttdd johdon tulosvastuun terdvéittimistd ja
ammattimaista johtamisotetta. Valtiontalouden kehyspédédtoksen mukaisesti valtion viras-
tojen ja laitosten on suoriuduttava tehtdvistddn selvisti nykyistd pienemmaélld henkilos-
tomadrilla tulevaisuudessa. Virastojen ja laitosten lisdéntynyt toimivalta korostaa johdon
henkil6kohtaista vastuuta ja osaamista. Johtajien tehtdvind on huolehtia toiminnan te-
hokkuuden lisdksi organisaation uudistumisesta ja henkildston tyohyvinvoinnista. Myds
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johtajien oma hyvinvointi on tirkedd sekd heidén itsensi ettd koko organisaation tulosten
kannalta. Valtionhallinnon johdon kehittdmisen strategia korostaa, ettd johtaminen on am-
matti, jota voi kehittid ja jossa voi kehittyd (VM:n tydryhmémuistioita 1/2003).

Ty6ryhmin laatimassa strategiassa johdon kehittdiminen muodostaa kokonaisuuden,
jota ohjaa yhteinen arvopohja ja hyvin johtamisen kriteerit. Tyoryhméa on esittidnyt seu-
raavat strategiset linjaukset:

1. Ylimman johdon tehtdvit ovat médriaikaisia ja madrdaika yhdessd tehtdvassa on enin-
tddn kahdeksan vuotta. Palvelussuhdeturvaa ei heikennetd, vaan palvelussuhteet ovat
toistaiseksi voimassa olevia.

2. Kaikille valtionhallinnon ylimpéan johtoon kuuluville laaditaan henkil6kohtaiset joh-
tamissopimukset seuraavien periaatteiden mukaisesti:

— sopimukset tehddin neljan vuoden méériajaksi
— sopimuksia tarkistetaan vuosittain tulosneuvottelujen yhteydessa ja arvioidaan ko-
konaisuudessaan puoli vuotta ennen sopimuskauden padttymista

3. Valtionhallinnon johtoa kehitetdéin yhteisen mallin pohjalta. Malliin sisdllytetdén
muun muassa osaamistavoitteet ja kehittimisen toteutusperiaatteet kohderyhmittdin.

4. Johdon tuloksellisuutta ja johtajuutta arvioidaan yhtendisen kehikon pohjalta.

5. Yhteisten johtamisvoimavarojen kehittdmistd, hyodyntdmisti ja liikkkuvuutta tehoste-
taan. Erikseen méadriteltdvit ylimmat virat muutetaan valtioneuvoston yhteisiksi.

6. Valtionhallinnon johdon kehittdmistd tehostetaan yhteisilld kehittdmispalveluilla.

Johdon kehittimisstrategian keskeinen osa on valtion ylimpien virkamiesten valintame-
nettelyn uudistaminen ja johdon liikkkuvuuden lisddminen. Tavoitteena on, ettd johtamisen
ammattitaidon painoarvo nimitysharkinnassa kasvaa. Johtamistehtivit valtionhallinnos-
sa ovat usein pysyvia ja pitkdaikaisia. Hallinnonalojen tai virastojen valinen johdon liik-
kuvuus on vidhdistd. Siirtyminen toiseen virastoon tai toiselle hallinnonalalle edellyttda,
ettd johtajavalinnoissa ja johtamisen kehittimisessd painotetaan entistd enemmén yleis-
td johtamisosaamista toimialan erityisosaamisen rinnalla. Valintamenettelyjen uudistami-
seen kuuluu olennaisena osana johtamisen arviointi. Arvioinnin kdytdnnon tyovélineend
kiytetddn johtamissopimusta, jossa méadritelldén arviointikriteerit ja johdon henkilékoh-
taiset tulostavoitteet (VM:n tyéryhmamuistioita 1/2005).

Valtionhallinnon ylimpien johtamisvirkojen uudistamisen keskeiset periaatteet, jois-
ta on tarpeen sddtdd lailla, ovat seuraavat:

1. Ylimmé&n johdon valintaperusteiden ja —-menettelyn
uudistaminen

Johtamistaidon méérittelyd valintaperusteena tdsmennetddn siten, ettd valtion ylimmén
johdon yleisvirkaan voidaan nimitéd ylemman korkeakoulututkinnon suorittanut henkild,
jolla on kdytinnossa osoitettu johtamistaito ja johtamiskokemus seki jolla voidaan arvi-
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oida olevan kyky jatkuvaan kehittymiseen. Valintamenettelyssi otetaan uutena vaiheena
kayttoon ylimmaén johdon valintalautakunta.

2. Pysyvé palvelussuhde ja maaraaikainen
johtamistehtava

Ylimmén johdon virkaan nimitetddn toistaiseksi voimassa olevaan palvelussuhteeseen.
Tamin jidlkeen virkaan nimitetty midritddn erikseen médrdaikaiseen johdon tehtidvadn,
esimerkiksi kansliapédllikdksi, ministerion osastopédllikdksi tai virastopddllikoksi. Méa-
réaika yhdessd johtamistehtavassd on padsdantdisesti viisi vuotta. Méaérdystd on mahdol-
lista jatkaa toisella viiden vuoden kaudella. Mairéajan jélkeen virkamies on padsaantoi-
sesti velvollinen siirtyméén toisiin tehtdviin. Maardaikaisilla johtamistehtdvilld ja nithin
liittyvilld johtamissopimuksilla tavoitellaan johtajien henkilokohtaista tulosvastuuta, joh-
don liikkuvuutta ja tehtdvien vaihtoa my0s eri virastojen ja hallinnonalojen kesken.

3. Valtionhallinnon yhteiset johtamisvoimavarat ja
tukiyksikkd

Ylimmait johtamisvirat muutettaisiin valtionhallinnon yhteisiksi. Tarkoituksena ei ole
muodostaa ylimmén johdon suljettua piirid, vaan varmistaa tehtévien vaatima johtamis-
osaaminen riippumatta siitd, missi organisaatiossa osaaminen on hankittu. Valtioneuvos-
ton kaytdssd olevat yhteiset virat ja tehtivit tiytetddn avointa hakumenettelyd kiyttien
kuten nykyisinkin. Virkaan nimittdmisen jilkeen henkilé6 méiritdén erikseen ylimmaén
johdon tehtdvain, joka myos tdytetddn avointa menettelyd kayttden. Valintamenettelyyn
kuuluisi ministerididen apuna toimiva valintalautakunta ja haastatteluryhméi. Asianomai-
nen ministerid vastaa nimitysvalmistelusta ja valtioneuvoston yleisistunto pdéttad nimi-
tyksistd ja tehtdvddn madradmisestd kuten nykyisinkin.

Osana virkamiesjohdon kehittimishanketta valtiovarainministerié kdynnisti vuonna
2005 valtionhallinnon ylimmén johdon tulospalkkiokokeilun. Kehittimistyon tavoittee-
na on luoda ylimmén virkamiesjohdon tulospalkkiojarjestelmén arviointikriteerit ja val-
mistella menettelytavat. Kokeiluun sisiltyy ylimméan virkamiesjohdon henkildkohtaisten
johtamissopimusten kdyttoonotto, jolla vahvistetaan ylimmén johdon tulosvastuuta ja ti-
livelvollisuutta. Vuotta 2005 koskevan tulospalkkiojirjestelmén kokeiluun osallistuvat
Maanmittauslaitoksen padjohtaja, Tiehallinnon piéjohtaja ja Kuluttajaviraston ylijohtaja.
Kokeiluun osallistuvan viraston johtaja ja asianomaisen ministerion kansliapaallikko sopi-
vat johtajan henkil6kohtaisista tavoitteista, jotka perustuvat organisaation toiminnallisiin
tavoitteisiin. Johtamissopimus on luonteeltaan strateginen, tirkeimpiin tulostavoitteisiin
keskittyvé ja se tehddén useammalle vuodelle. Johtamissopimuksessa sovittujen tavoittei-
den toteutumista arvioidaan vuosittain sovittujen kriteerien mukaisesti. Mahdollisen tu-
lospalkkion suuruus on enintddn kahdeksan prosenttia vuosipalkasta.
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9  ARVIOINTITOIMINTA JA
VAIKUTUSTEN ARVIOINTI

Tiliviraston tilinpddtokseen kuuluvan toimintakertomuksen tulee sisdltdd: 8) tirkeimmdt
tiedot toiminnan vaikutusten ja vaikuttavuuden arvioinneista, jos varainhoitovuoden ai-
kana on tilivirastoon kuuluvasta toiminnasta tehty laajempi vaikutusten ja tuloksellisuu-
den arviointi (Talousarvioasetuksen 65§:n 1. momentin 8. kohta).

9.1 Mihin arviointia tarvitaan?

Arvioinnin kdsite on mééritelty talousarviosddnnoksissé laajasti siten, ettd sen kohteena
voi olla esimerkiksi toiminnan vaikuttavuus, tehokkuus, laatu tai henkil6sto. Arviointi voi
ajoittua etukateiseksi, toiminnan aikaiseksi tai jalkikéteiseksi. Sitd voidaan tehda suhtees-
sa asetettuun tavoitteeseen tai standardiin, poikittaisvertailuna (benchmarking) tai pitkit-
tdisvertailuna (aikasarjana tai kehityksen tarkasteluna). Ajallisesti arviointi voi kohdistua
hyvin pitkdlld aikavélilld tapahtuvien muutosten ja kehityssuuntien arviointiin tai se voi
kohdistua jatkuvaan toiminnan oikeellisuuden ja tuloksellisuuden arviointiin.

Arvioinnista on vaikea esittdd yleisesti hyviksyttyd méiéritelmds. Tdhin on monia
syitd. Yksi on arvioinnin kiytdnnonldheinen luonne ja siitd johtuva moninaisuus. Toinen
on arvioinnin sisillén ja muodon voimakas riippuvuus siitd toimintaympéristostd, jos-
sa arviointeja tehdddn ja kdytetddn. Arviointiprosessin luonteen ja sisdllon ndkokulmas-
ta arviointia on luonnehdittu esimerkiksi toteamalla arviointi systemaattiseksi yrityksek-
si madrittda tarkasteltavan kohteen arvo, arvokkuus tai merkitys padtdksentekoa varten.
Arviointi on aina sidoksissa arvoihin ja samaakin arviointikohdetta voidaan ldhestyé eri
ndkokulmista ja painottaa hyvinkin erilaisia asioita. Arviointien yleistd hyvéksyttivyyt-
td ja luotettavuutta voidaan parantaa julkistamalla kéytettdvit arviointikriteerit jo ennak-
koon esimerkiksi tarjouspyynnoissa.
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Arviointitoiminnan kaytinnon merkitysté ja hyotyja voidaan yleisell4 tasolla pyrkié
selvittdimain esimerkiksi seuraavien kysymysten avulla:

— Mitka ovat ne yhteiskunnalliset tekijat, jotka korostavat arvioinnin merkitysta ja kayt-
tod poliittisessa padtoksenteossa? Miten hallitukset pyrkivét vastaamaan téhin arvi-
ointitarpeeseen?

— Milla edellytyksilld arvioinnit voivat parantaa poliittista pddtoksentekoa ja ymmérrys-
td valtion tehtdvistd?

— Osallistumista korostavat ndkokohdat ovat usein keskeisid arvioinnissa tulosten legiti-
miteetin ja validiteetin kannalta. Mill4 keinoin voidaan 16yt44 tasapaino sisdisen arvi-
oinnin, riippumattoman ulkoisen arvioinnin ja ns. osallistuvan arvioinnin valilla?

— Tarkasteltaessa hallinnon tilivelvollisuutta ja arviointia, voidaan my®os kysy4, tulisiko
mahdolliset sanktiomekanismit kytked arviointiin?

— Voidaanko eri maiden arviointikokemuksista 16ytii yhteisid piirteitd, ja ovatko yhteis-
kunnan eri politiikkasektoreilla tehdyt arvioinnit vertailukelpoisia?

Arviointitoiminnan tarpeen lisddntyminen on jo pidempdin ollut esilld kansainvélisessé
hallinnon kehittdmisessi ja tutkimuksessa. EU-jdsenmaiden laaja yhteisty ja toiminto-
jen vertailtavuus puoltavat yhtendisten laadunhallinta- ja arviointimenetelmien kaytt66n-
ottoa. Euroopan unioniin liittyminen merkitsi arviointitarpeen lisdéntymistd mm. alue- ja
rakennerahastojen avustusten kdyton ja vaikutusten kohdalla. Arviointitoiminnan ja laa-
dunhallinnan merkitys on viime vuosina noussut voimakkaasti esille my0os yliopistoissa
ja korkeakouluissa ns. Bolognan julistuksen johdosta.

Hallinnon laadun ja arvioinnin kehittdminen oli osa valtioneuvoston vuonna 2000
asettamaa Valtion keskushallintohanketta. Ajankohtaisina syiné laadunhallinnan mene-
telmien ja arvioinnin kehittdmiselle ndhtiin mm. ministerididen tarve vahvistaa hallin-
nonalansa strategista johtamista ja tdhén liittyvien mittareiden kehittiminen. Strategisesti
tarkeiksi havaittujen toimintojen ja hankkeiden seuranta edellyttdd arviointitietoa. Toimin-
nan arviointi nihtiin osana johtamisen ja tulosohjauksen uudistamista. Hallinnonalarajo-
jen yli menevit tehtidvékokonaisuudet, toimintapolitiikat ja ohjelmat vaativat monipuolis-
ta arviointia ja arviointiosaamista.

Arvioinnit tdydentivit normaalin vuosittaisen raportoinnin sisdltimaa tietoa, koska
vuotuinen raportointi ei valttdméttd anna kattavaa kuvaa toiminnan pidemmaén aikavilin
vaikutuksista. Arvioinnit antavat tietoa vaikuttavuuden, tehokkuuden ja palvelujen laadun
kehittdmistd varten. Arviointien avulla saadaan tietoa toimenpiteiden vaikutuksista, vuo-
rovaikutussuhteista seki rakenteellisista vaikuttavuuden kehitykseen ja tehokkuuteen vai-
kuttavista seikoista. Arviointitiedon avulla voidaan my0s uudistaa strategioita ja strategi-
sia suunnitelmia seké arvioida jo tehtyjen strategisten valintojen osuvuutta.

Peruskysymys julkisten palveluiden arvioinnissa on, kuinka hyvin julkisessa palve-
lutehtdvassd on onnistuttu ja millaisia puutteita ja kehittdmistarpeita toiminnassa nahdéén.
Laajaan yhteistyohon pohjautuvan jatkuvan arvioinnin ja kehittdmisen avulla 16ydetdin
yhid paremmin palvelutoiminnasta kertovia keskeisid tunnuslukuja poliittisten pa4toksen-
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tekijoiden, palveluntuottajien seki asiakkaiden ja rahoittajien kdytt6on. Arviointi tuottaa
ndille sidosryhmille tietoja siitd, miten julkisessa palvelutehtdvissd on onnistuttu ja edis-
tytty suhteessa kdytettyihin voimavaroihin ja toiminnalle asetettuihin tavoitteisiin.

Arvioinnin tulee kohdistua strategisesti tdrkeisiin asioihin ja siten tukea strategian
toteutumista. Sen lisdksi, ettd arviointi on osa toiminnan suunnittelua, strategiaa ja sen
laatimista, toteuttamista ja johtamista, arviointiprosessin tulee tuottaa lisdarvoa strategis-
ten valintojen pohjaksi. Arviointiprosessin lisdarvo ei ole pelkkd arviointitiedon tuotta-
minen vaan lisdarvoa syntyy vasta tietoa analysoimalla, yhdistimalla ja jalostamalla; ts.
ottamalla se kdyttoon. Arvioinnin kautta saadaan arvokasta tietoa myos uusille strategia-
linjauksille tai linjausten tarkistuksille.

Esimerkiksi kauppa- ja teollisuusministerio on teettinyt ulkoisen arvioinnin kai-
kista hallinnonalansa virastoista ja laitoksista (yhteensé 30 ), joiden kanssa ministerio on
tehnyt tulossopimuksen. Vuonna 2004 toteutettiin TE-keskusten arviointi. Vuoden 2002
alusta perustettua Energiamarkkinavirastoa ei vield ole arvioitu. Hallinnonalan tulosyk-
sikdiden arviointeja on tehty vuodesta 1995 alkaen. Niissd on arvioitu mm. laitoksen ase-
maa ja roolia toimialalla, organisaatiorakenteen ja johtamisjérjestelmén tehokkuutta, yh-
teistydsuhteiden ja verkostojen toimivuutta sekd organisaation kyky# reagoida ympériston
ja toiminnan muutoksiin. My0s kauppa- ja teollisuusministerion omaa toimintaa ja eri po-
lititkkkalohkojen onnistumista on arvioitu.

9.2 Yhteiskunnallisen vaikuttavuuden
tarkastelutasot

Toiminnan ja rahoituksen yhteiskunnallisen vaikuttavuuden ja tuloksellisuuden arvioin-

nissa pyritddn vastaamaan mm. seuraaviin kysymyksiin:

— Miiten tuloksellista tai vaikuttavaa toiminta on ollut, vastaako toiminnan ja tuotosten
laatu myds kansainvélisti tasoa (kansainvdlinen ja muu vertailundkékulma)

— Ovatko toiminnan visiot ja tehtdvit perusteltuja, vastaavatko ne asiakkaan ja yhteis-
kunnan tarpeisiin ja toimintaympériston muutokseen (asiakas- ja tulevaisuusndkokul-
ma)

— Onko kyseinen toimiala kdyttdnyt voimavaransa mahdollisimman tehokkaasti ja tar-
koituksenmukaisesti (kustannustehokkuus -nékokulma)

— Onko toiminnan keskeiset ulkoiset kustannukset ja vaikutukset, kuten esimerkiksi ym-
péristovaikutukset ja aluekehitysvaikutukset, otettu huomioon (vhteiskuntataloudelli-
nen ndkokulma).

Ministerididen ja virastojen toiminnan yhteiskunnallisten vaikutusten arviointia ja 1&hes-

tymistapoja voidaan tyypitelld seuraavasti:

1. Vuosittaiseen toiminnan ja seurannan indikaattoreihin tai systemaattiseen laadulli-
seen arviointiin perustuva vaikuttavuuden ja toiminnallisen tuloksellisuuden rapor-
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tointi (outputs=tuotokset). Tdma tarkastelutaso sisiltdi tuloksellisuuden peruskriteerit
ja kuuluu olennaisena osana valtion vuosittaiseen tilinpadtdsraportointiin ja tulosohja-
ukseen.

2. Useampivuotiseen toiminnan seurantaan perustuva vaikuttavuusarviointi ja raportoin-
ti, joka voi perustua indikaattoreihin, aikasarjoihin, kansainvélisiin vertailuihin ja laa-
dullisiin arvioihin (outcomes=vaikutukset). Tarkastelun pdipaino on virallisesti ase-
tettujen tavoitteiden toteutumisen arvioinnissa, mutta myos ei-tarkoitetut vaikutukset
tai toiminnan haittavaikutukset sisdltyvét tarkasteluun. Vaikuttavuusarviointien keskei-
set tulokset raportoidaan osana valtion tilinpd4tdsmenettelya.

3. Perusteellisten yhteiskunnallisten tarpeiden ja vaikutusten (societal impacts= vaikut-
tavuus) arviointi ja raportointi, joka perustuu ldhinnéd yhteiskuntatieteelliseen tutki-
mukseen ja yhteiskunnallisen vaikuttavuuden laaja-alaiseen tarkasteluun. Tutkimuksen
padpaino on poliittisen paédtoksenteon ohella yhteiskunnallisten tarpeiden ja vaikutus-
ten arvioinnissa, johon sisdltyvit myos toiminnan tarkoitetut ja ei-tarkoitetut vaiku-
tukset, hyddyt ja haitat.

Julkisen sektorin arviointistrategian kehittdmisessé arviointien padpainon tulisi olla koh-
dan 2. mukaisissa toiminnan vaikuttavuusarvioinneissa, joihin siséltyvit mm. erilaiset
toimintapolitiikat (esim. asuntopolitiikka, turvallisuuspolitiikka, ulkomaalaispolitiikka
jne.) ja kehittdmisohjelmat (esim. hallituksen politiikkaohjelmat). Myos virasto- ja laitos-
kohtaiset arvioinnit siséltyvit tdhan tarkastelutasoon. Arviointitoiminnan kehittdmisessé
haasteena on luoda yhteinen toimintatapa eri hallinnonaloille ja ministeridille osana tilin-
paitosraportointia ja tulosohjausta. Arviointistrategian kehittdmisessé tulisi painottaa mi-
nisterididen roolia arviointien tilaajana ja arviointitulosten hyodyntdjana.

Esimerkiksi litkenneturvallisuuden parantaminen koskettaa samanaikaisesti useita
eri viranomaisia. Liikenneturvallisuuden pitkédn aikavélin tutkimus- ja kehittimisohjelma
LINTU on litkenne- ja viestintdministerion, Ajoneuvohallintokeskuksen, Tiehallinnon ja
Liikenneturvan johdolla toteutettava ohjelma. Liikenneturvallisuusvisio, ns. nollavisio,
on litkennejarjestelmén turvallisuuteen vaikuttavien eri tahojen omaa ja yhteisti kehitté-
mistydtd ohjaava keskeinen periaate ja myos LINTU-ohjelman tutkimusvalintoja vahvas-
ti ohjaava periaate. Valtioneuvosto asetti periaatepaitoksessddn vuonna 2001 tavoitteeksi,
ettd vuonna 2010 saisi olla enimmillddn 250 litkennekuolemaa. Vuonna 2004 liikentees-
sd kuoli 375 ithmista.

Liikenneturvallisuuden kustannushyéty ja kustannustehokkuus

Liikenneturvallisuuden ja tieliikenteen ympériston parantamisehdotusten paitoksenteossa
kaytetddn toimenpiteiden toteuttamisen ja niiden vaikuttavuuden vilisten yhteyksien sel-
keyttdmiseksi kustannushydtylaskelmia. Kustannushydtylaskelmat tiivistavét alkuperdisté
moniulotteista vaikuttavuusongelmaa kustannuslaskelmaksi. Tdhén yksinkertaistamiseen
liittyy useampiakin varauksia, joita padtoksentekijoiden tulisi ottaa huomioon.

Jotta voidaan tehdi eri toimenpiteiden toteuttamisen tehokkuuspéételmia asetettuun
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tavoitteeseen nidhden, arvioidaan myos toimenpiteiden kustannustehokkuutta eli liikenne-
turvallisuuden osalta erityisesti sitd, milld hinnalla eri toimenpiteilld saadaan vihennettya
tielitkenteessd kuolleiden tai vakavasti vammautuneiden méiara.

Liikenneturvallisuusasiain neuvottelukunta (alan yhteistoimintaelin) ehdotti, ettd
’pitdisi luoda toimintamalli vaikuttamiselle”.

LINTU-ohjelmassa on toteutettu mm. tutkimus, jonka tavoitteena oli selvittda, mil-
laisia vaikutuksia eri toimenpiteilld voisi tutkimustiedon perusteella olla pyrittiessa lii-
kenneturvallisuuden parantamiseen valtioneuvoston periaatepidtoksen mukaisesti. Ko-
ti- ja ulkomaisen kirjallisuuden perusteella arvioitiin kaikkiaan 108 liikenneturvallisuutta
parantavan toimenpiteen vaikutukset liikennekuolemien méairddn sekd niiden kustannuk-
set ja kustannustehokkuus (ks. LINTU-julkaisuja 1/2005).

Kustannustehokkuuden tarkastelut sisdltdvat vain toimenpiteiden toteuttamisen kus-
tannuksia ja litkennekuolemien vihenemisestd syntyvid laskennallisia hyGtyja. Laadittu
arviointimenetelmi on parhaimmillaan suhteellisen pitkdin tunnettujen ja jo laajasti so-
vellettujen toimenpiteiden keskimaérdisten vaikutusten arvioinnissa.

9.3 Vaikutusten ja vaikuttavuuden arviointi
tulosohjauksessa

Valtiovarainministerioon on talousarviolakiin otetuilla sddnnoksilld perustettu valtiova-
rain controller —toiminto. Valtiovarain controller —toiminnon ja valtioneuvoston control-
lerin tehtdvand on varmistaa ja kehittd valtion talouden ja toiminnan ohjausjarjestelman
laatua seki varmistaa valtiontaloutta ja toiminnan tuloksellisuutta koskeva tilivelvollisuus.
Tehtdvéssiin valtiovarain controller —toiminto toimii valtioneuvoston neuvonantajana ja
johdon tukena. Toiminto on myds valtioneuvoston budjetti- ja tulosvalvoja, toiminnallises-
ti riippumaton, valtioneuvostoa palveleva valvontaviranomainen. Controller —toiminnon
tehtdvana on vaikuttaa keskeisesti siihen, ettd valtion tilinpaatoskertomuksessa eduskun-
nalle annetaan oikeat ja riittdvit tiedot valtiontaloudesta ja toiminnan tuloksellisuudesta,
erityisesti yhteiskunnallisen vaikuttavuuden kehityksesti. Toiminto ohjaa ja kehittda val-
tion tilinpddtdsraportointia ja tuloksellisuutta koskevaa arviointitoimintaa.

Valtionhallinnon yhteisen arviointistrategian tavoitteena on tukea arviointitoimin-
nan tarkoituksenmukaista hyodyntdmistd vaikuttavuuteen ja tehokkuuteen pyrkivin tu-
losohjauksen ja siihen liittyvan yhteiskunnallisen vaikuttavuuden mittaamisen vilineena.
Arviointistrategia luo osaltaan edellytyksii sille, ettd uuteen valtion tilinpaatoskertomuk-
seen saataisiin talousarviolain 17 §:ssé tarkoitetut oikeat ja riittivdt tiedot yhteiskun-
nallisen vaikuttavuuden kehityksestd (ks. Arviointiseminaari Sditytalolla 14.4.2004).
http://www.vm.fi/vi/liston/page.lsp?r=7673 1 &I=fi&menu=3750

Arviointistrategian tarkoituksena on systematisoida arviointitoimintaa ja edistéé ar-
viointitoiminnan kustannustehokasta hyddyntdmista suunnittelun, padtdksenteon ja rapor-
toinnin tukena. Strategian ndkékulmana on siten erityisesti arviointien tilaajan ja hyodyn-

105


http://www.vm.fi/vm/liston/page.lsp?r=76731&I=� &menu=3750

9 Arviointitoiminta ja...

tdjan tukeminen kdyttdmaian onnistuneella tavalla arviointia yhtené tyokaluna pyrittdessé
vaikuttavampaan ja taloudellisesti ja toiminnallisesti tehokkaampaan yhteiskuntapolitiik-
kaan ja julkisista varoista rahoitettuun toimintaan.

Arviointistrategian yleisend tarkoituksena on tukea tulosohjauksen terdvoittdmisté ja
tilivelvollisuutta ja siind tarkoituksessa arviointitoiminnan hyddyntdmisté yhteiskunta- ja
finanssipoliittisen paatoksenteon ja julkisen toiminnan ja talouden kehittdmisen tietope-
rustassa sekd yhteiskunnallista vaikuttavuutta koskevan tilivelvollisuuden toteuttamises-
sa. Konkreettisena tavoitteena arviointistrategialla on systematisoida arviointitoimintaa ja
erityisesti luoda yhteiset kdytannét, joilla edistetddn jarkevilld tavalla toteutettujen arvi-
ointien hyddyntimistd julkisen toiminnan vaikuttavuuden, tehokkuuden ja tuottavuuden
nostamisessa ja kehityksen todentamisessa.

Tulosohjauksen tavoitteena on saada aikaan mahdollisimman vaikuttavaa ja taloudel-
lisesti tehokasta julkista toimintaa ja julkisen varojen kéyttod. Tulosohjauksen kantavana
periaatteena on saattaa tavoitteet ja tulokset sekd niukkojen taloudellisten ja henkisten voi-
mavarojen kayttd optimaaliseen tasapainoon. Tarkoituksena on siis keskittyd tekemaén oi-
keita eli mahdollisimman paljon tuloksia antavia asioita mahdollisimman taloudellisesti.

Tulosohjausta on valtion tulosohjaus- ja tilivelvollisuusuudistuksessa kehitetty si-
ten, ettd siini voitaisiin tehdi paremman vaikuttavuuden ja tehokkuuden omaavia strate-
gisia valintoja ja linjauksia. Tavoitteiden asettaminen ja niiden saavuttamiseksi parhaim-
pien toimenpiteiden valinta sekéd oikeiden prioriteettien asettaminen edellyttdvat hyvaa
tietopohjaa ja sille perustuvaa ndkemysti. Arviointitoiminta on erés viline, jolla varsin-
kin vaikuttavuuden ja tehokkuuden ja palveluiden laadun kehittdmisté varten saadaan tie-
toa toimenpiteiden vaikutuksista ja vuorovaikutussuhteista seki rakenteellisista vaikutta-
vuuden kehitykseen ja tehokkuuteen vaikuttavista seikoista.

Hallituksella ja sen alaisella hallinnolla on my®ds tilivelvollisuus toimintansa ja jul-
kisten varojen kéayton tuloksellisuudesta. Hallituksella ja sen ministeri6illd on erityisesti
vastuu laaja-alaisesta yhteiskunnallisesta vaikuttavuudesta. Perustuslain 46 §:ssd sddde-
tdin, ettd hallituksen on annettava eduskunnalle vuosittain valtiontaloudellinen kertomus.
Tamé kertomus on uudistettu varainhoitovuodesta 2004 ldhtien valtion tilinpaétoskerto-
mukseksi ja tilinpaatdskertomuksesta on otettu lailla 1216/2003 valtion talousarviosta an-
nettuun lakiin (423/1988) uudet sddnnokset (17, 17 aja 18 §). Tilinpadtoskertomusmenet-
telyn ja sitd koskevien sddnnosten taustalla ovat eduskunnan aloitteet ja toivomukset saada
nykyistd kattavampaa ja laadukkaampaa tietoa yhteiskunnallisesta vaikuttavuudesta ja sen
kehityksestd. Tilinpddtoskertomuksen keskeiseksi sisdlloksi onkin mééritelty yhteiskun-
nallisesta vaikuttavuudesta ja sen kehityksesti raportointi kunkin ministerion toimialoilla
ja hallituksen toimintaa horisontaalisesti koskevista keskeisistd kysymyksistd. Tilinpaé-
toskertomuksessa raportoidaan siten muun muassa hallituksen politiikkaohjelmien ja pe-
ruspalveluohjelman tuloksellisuudesta.

Yhteiskunnallinen vaikuttavuus kuvaa politiikalle asetettujen tavoitteiden saavutta-
misen astetta ja sen suhdetta syntyneisiin kustannuksiin. Y hteiskunnallisen vaikuttavuuden
kehitysti voidaan tarkastella erilaisilla indikaattoreilla. Perusteellisimmin vaikuttavuuden
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tilaa ja kehitysti sekd sen rakenteellisia seikkoja voidaan selvittdd politiikka-alueiden ja
ohjelmien arvioinnilla. Tilinpdatdskertomuksen laadintaa varten tarvitaan siten arvioin-
neilla saatavaa tietoa. Tilinpadtoskertomus sisiltdd myos tirkeimmit tiedot ja johtopai-
tokset kunkin vuoden aikana tehdyistd politiikkalohkojen, ohjelmien sekd virastojen ja
laitosten arvioinneista.

Arviointitoiminnalla on my6s merkitystd yhteiskuntapoliittisten ja tulosohjausjérjes-
telmaén liittyvien riskien hallinnassa ja toimivan tulosohjauksen yllapitdmisessa. Tulos-
ohjauksessa on aina vaarana se, ettd tavoitteiden asettamisen ja saavuttamisen helppous
alkaa ohjata tavoitteenasettelua. Tavoitteiden asettaminen ja niiden saavuttamisen seuran-
ta siséltavat aina valintoja. Arvioinneilla voidaan tarkistaa ovatko ndma valinnat olleet pe-
rusteltuja ja saada arvokasta tietoa ohjaus- ja raportointijdrjestelmén kehittimiseen. 7u-
levaisuuteen ndhden vaikuttava toiminta ja onnistunut yhteiskuntapolitiikka edellyttdivit
myos ndkemyksellisid valintoja ja riskinottoa. Arviointitoiminnalla voidaan tarkastella
nditi riskejd ja saada tietoa riskien hallintaan.

Tiliviraston tilinpdétokseen siséltyvéssd toimintakertomuksessa virastot ja laitok-
set raportoivat aikaansaaduista tuloksista, jolloin raportointi perustuu verraten selkeisiin
tulostavoitteiden saavuttamista kuvaaviin tunnuslukuihin ja niitd selittdviin ja tdydenté-
viin laadullisiin tuloksellisuuden kuvauksiin. Viraston ja laitoksen valtionapuviranomai-
sena tai muuna valtion rahoitusta myontavana tai vélittdvana viranomaisena antaman val-
tion rahoituksen vaikuttavuus kuuluu myos toimintakertomuksessa raportoitaviin asioihin.
Usein téllaisen rahoituksen vaikuttavuudesta raportointi edellyttdd arviointitoimintaa.

Euroopan yhteison valtiontukia koskeva lainsdddanto ja sitd toimeenpaneva kansal-
linen yritystukien yleisié ehtoja koskeva lainsdddéntd seké valtionavustuslaki edellytté-
vit tukiohjelmien vaikutusten sddnndllistd, méadrdvuosina tehtiavad arviointia. Esimerkiksi
valtionavustuslain (688/2001) mukaan “valtionapuviranomaisen on sopivalla tavalla seu-
rattava myontdmiensd valtionavustusten kayton tuloksellisuutta ja tarkoituksenmukaisuut-
ta sekd valtionavustusten vaikutuksia kilpailuun, eri vdestdryhmien asemaan samoin kuin
niiden ympérist6- ja muita vaikutuksia”.

Valtioneuvosto on antanut 16.6.2004 Hallituksen esitysten laatimisohjeet (OM
2004:4). Hallituksen esitys on asiakirja, joka sisdltdd valmistelutyon tulokset ja johtopai-
tokset ja jota kdytetddn eduskunnassa lakiesitysten ja pdédtosten perustana. Hallituksen esi-
tysten valmistelussa valtioneuvosto on edellyttinyt myos vaihtoehtojen pohdintaa. Vaa-
tiiko haluttujen yhteiskunnallisten tavoitteiden ja vaikutusten saavuttaminen valttamétté
lainsdddant6d, vai onko asia mahdollista hoitaa jollakin muulla tavalla. Vaihtoehtojen sel-
vittdmisen liséksi ohjeessa on kiinnitetty erityistd huomiota esitysten yhteiskunnallisten
vaikutusten arviointiin. Hallituksen esityksessd on tehtdvé avoimesti selkoa paitsi ehdo-
tetun lainsdddannon olennaisista vaikutuksista my0s sille vaihtoehtoisten ohjaus- ja séén-
telykeinojen mahdollisista hy6ty- ja haittavaikutuksista sekd kustannuksista.

Hallituksen esityksen vakio-otsikointiin sisdltyy kohta 4 Esityksen vaikutukset, jonka
alakohtina ovat 4.1 Taloudelliset vaikutukset, 4.2 Vaikutukset viranomaisten toimintaan,
4.3 Ympdéristovaikutukset ja 4.4 Yhteiskunnalliset vaikutukset. Vaikutusarviossa keskity-
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tddn lakiehdotuksen olennaisiin vaikutuksiin arvioimalla ehdotettujen sddnndsten sovel-
tamisesta johtuvia tosiasiallisia seurauksia (ns. etukéteisarviointi). Esityksessd on selos-
tettava ehdotettujen sddnndsten kaikki merkittdvat vaikutukset, jotka ulottuvat laajalle
yhteiskuntaan tai vaikuttavat olennaisella tavalla johonkin yhteiskunnan osa-alueeseen.
Esimerkiksi taloudellisten vaikutusten osalta on arvioitava esityksen julkistaloudelliset
vaikutukset, vaikutukset kotitalouksiin, yritysvaikutukset ja vaikutukset elinkeinoeldméain
sekd olennaiset vaikutukset kansantalouteen, kuten tyollisyyteen, kilpailukykyyn, tuotan-
toon ja kulutukseen, investointeihin ja alueelliseen kehitykseen. Taloudelliset vaikutus-
arviot tulisi esittdd euromadrdisind tai erilaisia tunnuslukuja kdyttden ja lisdksi lyhyen ja
pitkdn ajan vaikutuksina.

Euroopan komissio on sitoutunut parantamaan siéntelyi ja vahvistanut vaikutusar-
viointia koskevat ohjeensa 15.6.2005. Tarkistetuissa suuntaviivoissa on séantelyn vaikutus-
arvioinnista annettu selventivid ohjeita, jotka koskevat erityisesti talous- ja kilpailukyky-
vaikutusten arviointia. Ohjeet koskevat mm. EU:n toimenpiteistd kansalaisille, yrityksille
Ja julkisyhteiséille aiheutuvien kustannusten arviointia. Komission vahvistamien ohjeiden
mukaan parempi sdéntely edellyttis myos, ettd komissiossa tarkastellaan perinteisen séén-
telyn vaihtoehtona muitakin keinoja. Onko esimerkiksi asian késittely EU:n tasolla lain-
kaan tarpeen ja tarkoituksenmukaista ja tutkitaan myos vaihtoehdot sdintelylle.
http://europa.eu.int/comm/secretariat_general/impact/whatsnew.htm

9.4 Sisainen ja ulkoinen arviointi

Toiminnan itsearviointi (sisdinen arviointi) on organisaation omaan toimintaansa kohdis-
tama systemaattinen arviointi- ja kehittimisprosessi, joka perustuu organisaation jasen-
ten laajaan osallistumiseen, tarvittavien arviointitietojen kokoamiseen, kehittdmistarpei-
den tdsmentdmiseen ja kehittdmistoimien toteuttamiseen. Itsearvioinnin tarkoituksena on
yleensd nostaa esille organisaation toiminnan vahvuudet ja parantamisalueet, saada sel-
ked kuva siitd, mikd organisaatiolle on tirkedd sekd aloittaa ja viedd ldpi kehittdmispro-
jekteja.

Itsearviointi on laadunhallinnan ja laatutyon yhteydessd ymmaérretty systemaatti-
seksi toiminnan kehittdmisprosessiksi, joka kdynnistyy vahvuuksien ja kehittdmiskohtei-
den médrittelylld, tarvittavien toimintatapojen tdsmentidmiselld ja niiden soveltamisella ja
kiertyy jdlleen uusien toiminnallisten tulosten arviointiin ja uusien kehittimiskohteiden
médrittelyyn. Itsearvioinnissa on eniten kéytetty sovellutuksia laatupalkintoarvioinnista.
Itsearviointi erotetaan myos toisen osapuolen” ja “kolmannen osapuolen” arvioinneista,
joilla viitataan asiakkaiden ja ulkopuolisen asiantuntijatahon tekemdén arviointiin. Ylei-
selld tasolla tarkastellen itsearvioinnilla ja ulkoisella arvioinnilla on tekijin liséksi usein
my0s painotuseroja.

Itsearvioinnin tarkoitus ja tavoite on toiminnan jatkuva kehittdminen ja oppiminen.
Myds kéytettivit arviointiperusteet ja painopisteet voivat vaihdella joustavasti. Ulkoinen
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arviointi taas on jossain mairin kontrolloivaa ja ohjaavaa, jolloin se varmistaa esimerkik-
si tehtyjd sopimuksia ja sitoumuksia. Tavoitteena on usein kustannusten ja hyotyjen tai
panosten ja tuotosten punninta ilman erityistd huomiota toimintaprosesseihin. Ulkoisessa
arvioinnissa pyritddn kiyttdméén “objektiivisia” ja mahdollisuuksien mukaan yhteniisid
arviointiperusteita, jolloin se on luonteeltaan enemméin mittaavaa ja toteavaa. Kun itsear-
vioinnissa on tirkeda erityisesti arviointiprosessi ja yhteinen tulkinta tuloksista, ulkoises-
sa arvioinnissa on usein tarkoituksena tulosten suhteuttaminen asetettuihin tavoitteisiin tai
vertaaminen muiden aikaansaannoksiin ja toimintatapoihin. Néisti painotuseroista riippu-
matta sisdinen ja ulkoinen arviointi ovat toisiaan tukevia arvioinnin muotoja.

Itsearvioinnin ja ulkoisen arvioinnin suhde ei kuitenkaan ole yksioikoinen. Kaikes-
sa arvioinnissa pyritdén esimerkiksi oppimiseen ja toiminnan kehittdmiseen, joka arvioin-
titavasta riippuen tapahtuu vain eri toimintatasoilla. Esimerkiksi itsearvioinnissa paljon
kaytetty laatupalkintoarviointi on tavallaan yhdistelm4 itsearviointia ja ulkoista arvioin-
tia. Yleistd kriteeristod sovelletaan ensin organisaation itsensi tekemissi arvioissa. Jos sen
jélkeen halutaan ulkoista arviointia, voi virasto osallistua esimerkiksi laatupalkintokilpai-
luun, jossa ulkopuoliset koulutetut arvioijat kdyvit ldpi organisaation toiminnan laadun
ja tulosten tason verrattuna laatukriteeristoon (esim. Julkisten verkkopalvelujen laatukil-
pailu 2004; www.laatuaverkkoon.fi).

9.5 Arviointitiedon kaytt6 tulosohjauksessa

Tulosohjauksessa tehtdvdd virallista raportointia tdydentévét erilaiset toimialaa koskevat
selvitykset ja arvioinnit, selvitysmiesraportit, tydryhmamuistiot ja johdon tapaamiset. Ne
tdsmentévit kuvaa hallinnonalojen ja virastojen toiminnasta ja toimintaedellytysten kehi-
tyksesti. Tulosohjausta kehitettdessd on useissa eri yhteyksissa esitetty, ettd systemaattis-
ta arviointitoimintaa vuosittaisen tulosseurannan tueksi on lisattava.

Ministerididen ja virastojen toiminnan tuloksellisuudesta saadaan tietoa myds muus-
sa yhteydessd tehdyistd arvioinneista ja selvityksistd. Esimerkiksi toimintajérjestelmiin
tai tukijérjestelmiin kohdistuvat arvioinnit antavat tietoa toimintapolitiikan puutteista ja
vahvuuksista. Samoin Valtiontalouden tarkastusviraston toiminnan tarkastuksen raportit
kisittelevit usein eri toimialojen ja virastojen toimintatavoissa olevia epédkohtia tai puut-
teita. Toimialojen yhteiskunnallisia vaikutuksia voidaan tarkastella my0s arvioinneissa,
joiden pédkohteina ovat esimerkiksi lainsdddidntéuudistuksen vaikutukset, jonkin toimi-
alan kokonaisuus (esim. terveydenhuolto) tai kansainviliset vertailut (esim. lukutaito- ja
muut oppimisvertailut, kilpailukykyvertailut jne.), joita tekevét monet tutkimuslaitokset
ja kansainviliset organisaatiot.

Vuosittainen tulosraportointi ja —seuranta eivit vastaa kaikkiin julkisten organisaati-
oiden tuloksellisuutta ja toimintaedellytyksid koskeviin kysymyksiin. Ministerididen, vi-
rastojen ja laitosten strateginen asema, toimintaymparisto ja sithen kohdistetut odotukset
muuttuvat ajan kuluessa. Esimerkiksi Euroopan unionin lainsdddéntd ja direktiivit muut-
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tavat hallinnonalojen ja virastojen toimintaa ja toimintatapoja (esim. EU:n laajentuminen,

uusi kemikaalilainsdddantd, alkoholilainsdddanto, aluetuet ja maataloustuet). Virastojen ja

laitosten tuloksellisen toiminnan perusedellytykseni on, ettd hallituksen ja ministerididen
nikemykset koko toimialan kehityksen suunnasta ja toimintatavoista vastaavat yhteiskun-
nallisia tarpeita. Aika ajoin tarvitaan vuosittaisia tulostietoja tdydentdvid kokonaisarvioin-
teja, joissa tarkastelun padkohteena ovat toiminnan yhteiskunnalliset vaikutukset.

Toimintakertomusten ja tilinpadtoskertomuksen laadintaa varten tehtdvissi laadulli-
sissa arvioinneissa on usein tarkasteltava varsin laajoja asiakokonaisuuksia, samanaikaises-
ti monia mittareita ja yhteiskunnallisia vaikutuksia. Tunnuslukujen ja erilaisten tilastollisten
indikaattorien tarkastelussa pohditaan my6s vaikutusten syy-seuraus —suhteita. Toimialan
strategioiden tarkistus edellyttdd perusteellista nykyisten toimintatapojen ja pidemmén ai-
kavilin tulosten analysointia ja toiminnan yhteiskunnallisten vaikutusten selvittamista.

Ulkoinen kokonaisarviointi toiminnan yhteiskunnallisista vaikutuksista kdynniste-
tddn yleensa silloin, kun

— toiminnan tai toimialan kokonaistarkastelusta on kulunut jo jonkin aikaa (kdytannos-
sd useampi vuosi)

— toimialaan kohdistuu merkittdvid uusia haasteita (esim. asiakaskunnan muuttuneet
tarpeet, toimintaympdriston muutos, uudenlaiset toimintatavat, lainsddddnnén muutos
tms.)

— toiminnassa on havaittu vakavia ongelmia, toimintah&irioitd tai puutteita (esim. pal-
velutuotannon Kkriisiytyminen, pitkét kdsittelyajat tai jonot, asiakastyytyméattomyys
jne.)

9.6 Hyva kaytanto: VIT.n vaikutusten arviointi

Valtion teknillinen tutkimuskeskus VTT on puolueeton ja monialainen asiantuntijaor-
ganisaatio, jonka palveluksessa oli vuonna 2004 yhteensé 2660 henkil6d. VTT tuottaa tut-
kimuspalveluja yrityksille ja julkiselle sektorille. VIT:n liikevaihto oli vuonna 2004 yh-
teensd 218 Me, josta ulkopuoliset tuotot olivat 150 Me (70 % liikevaihdosta) ja valtion
budjettirahoitus 68 Me (30 % liikevaihdosta).

VTT Teknologian tutkimus on 20 asiantuntijan monitieteinen, talous- ja yhteiskun-
tatieteellisid tutkimusmenetelmid hyddyntiva tutkimusryhma. Ryhma tuottaa tutkimus- ja
asiantuntijapalveluja teknologisesta muutoksesta ja innovaatioista, niihin vaikuttavista te-
kijoistd sekd ndiden taloudellisista, sosiaalisista ja ekologisista vaikutuksista.

Tutkimustulokset palvelevat asiakkaiden, innovaatiopolitiikan toimijoiden seka elin-
keinoeldmain strategisia valintoja ja paitoksentekoa. T&k-toiminnan vaikuttavuusarvi-
oinnin nopeasti kasvavaan kysyntdan ryhmé vastaa jatkuvalla menetelmien kehittdmisel-
13 yhdistaimalld hankkeissa kvalitatiivista ja kvantitatiivista arviointia. Térked tietoldhde
ryhmén tutkimuksissa on ollut SFINNO-tietokanta, joka sisiltii tietoja noin 3500 vuosi-
na 1945-2002 Suomessa kehitetystd innovaatiosta.
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VTT on selvittdnyt 2000-luvulla toimintansa yhteiskunnallisia ja taloudellisia vaiku-
tuksia useissa arviointihankkeissa. VT T Teknologian tutkimuksen toteuttamissa selvityk-
sissd on tarkasteltu VT T:n toiminnan vaikutuksia asiakkaiden liitketoimintaan, kilpailuky-
kyyn, tuotantoon, yhteistyon edellytyksiin ja osaamiseen. Lisdksi on tarkasteltu laajempia
yhteiskunnallisia vaikutuksia, kuten alueellisia vaikutuksia. Vaikuttavuushankkeet ovat
pyrkineet palvelemaan VTT:n yhteiskunnallisten, taloudellisten ja tieteellisteknisten vai-
kutusten arvioinnin ja niiden systemaattisen seurannan kehittdmisti. Toinen merkittiva ta-
voite projekteissa on ollut tiedon tuottaminen strategisen paitoksenteon tueksi VI T:n toi-
minnan relevanssista ja kohdentuvuudesta asiakkaiden ndkoékulmasta. Liséksi hankkeissa
on kehitetty ja testattu arvioinnin metodologiaa ja tydkaluja julkisten tutkimuslaitosten
vaikutusten ja vaikuttavuuden arvioinnin kdyttdon laajemmin, pyrkien tunnistamaan mis-
sd midrin VT T:n arviointi- ja seurantakidytdnnot ovat sovellettavissa myds muihin tutki-
musorganisaatioihin.

Selvityksissd on arvioitu erityisesti VT T:n lisdarvoa asiakkaiden, yhteistyokump-
paneiden ja yhteiskunnan kannalta. Keskeinen kysymys selvityksissd on ollut, mikd on
VTT:n erityinen merkitys tavoiteltujen hydtyjen aikaansaamisessa ja onko VIT:n toi-
minta nopeuttanut tai laajentanut tutkimus- ja kehittimisty6td. Vuonna 2004 toteutetus-
sa asiakasvaikuttavuustutkimuksessa selvitettiin VT T:n tutkimushankkeiden vaikutuksia
200 yksityisen ja julkisen sektorin asiakkaan toimintaan ja kilpailukykyyn. Liséksi sel-
vitettiin VT T:n roolia yhteisten asioiden edistdjdnd. Kyselyn suunnittelusta vastasi VTT
Teknologian tutkimus ja VTT:n strategiatiimi. Aineiston keruun toteutti riippumaton tut-
kimustaho.

Lahes kaikkien asiakkaiden (96%) tietopohja ja osaaminen oli vahvistunut VT T:n
hankkeissa. 70% asiakkaista kertoi tutkimus- ja kehittdmistoimintansa nopeutuneen ja
tehostuneen, samoin 70 %:lla syntyi hankkeessa uusia tai parannettuja tuotteita ja palve-
luja. Kilpailukyky parani 61 %:1la ja arvostus lisddntyi kansallisesti 52 %:1la asiakkaista.
VTT:n lisdarvoa kuvaa se, ettd useissa asioissa vihintddn kolmannes asiakkaista arvioi,
ettei kyseistd hyotyd olisi syntynyt ilman VTT:n asiantuntemusta.

Yhteisten asioiden edistdjdnd VTT:1ld ndhdddn merkittdvi rooli yhteiskunnallisen
paitoksenteon tukijana, kansallisten strategioiden ja lainsdddannon valmisteluun osallis-
tujana, turvallisuuden paranemisen edistijind seké standardien ja normien valmisteluun
osallistujana. Vastaajista 80 % piti VTT:td yhteiskunnallisesti vastuullisena ja 75 % koki
VTT:n edistivén elinkeinoeldmén kilpailukyky4.

Kehittdmisehdotuksina asiakkaat toivoivat VI T:It4 parempaa asiakkaiden liiketoi-
minnan tuntemusta, valmiuksia ennakoida yhteiskunnan ja markkinoiden kehitysti seké
rohkeampaa aloitteellisuutta uusien ideoiden esiintuomisessa.

Edelld kuvattu asiakasvaikuttavuuskysely on suunniteltu toteutettavaksi joka toinen
vuosi. Lisdksi VTT toteuttaa erillisselvityksid ajankohtaisista ja toiminnan suuntaamisen
kannalta keskeisistd teemoista, kuten VT T:n alueellisista ja yhteiskunnallisista vaikutuk-
sista. Toimintaa kehitetdén myos kansainvélisten arviointien, laatukatselmusten ja laatu-
palkintokriteereihin perustuvien itsearviointien pohjalta.
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9.7 Arviointiprosessi ja tulosten hyddyntadminen

Tilivelvollisuuden ja tulosohjauksen nikokulmasta arvioinnin tarkoituksena on tuottaa so-
veltamiskelpoista tietoa padtoksenteon tueksi. Jotta arviointi voisi tuottaa hyddyllista tie-
toa, on arviointikriteerit ja —kysymykset kytkettéva todellisiin tiedon kdyttdjiin ja heidin
tietotarpeisiinsa. Arviointien on vastattava yhteiskuntapoliittisen paatoksenteon ja minis-
terididen seki virastojen toiminnan kannalta olennaisiin kysymyksiin. Arviointiprosessi-
en on oltava hyvin johdettuja ja uskottavia ja arviointituloksia on osattava hy6dyntéa toi-
minnan kehittimisessa.

Kun arviointien tavoitteena on paikantaa tarvittavia kehittdmiskohteita, arviointien
hyodynnettivyys médrittyy pitkélti jo arviointitehtdvastd paitettidessi. Arviointien tilaa-
miseen on siksi kiinnitettdva erityistd huomiota. Arviointia tilattaessa on pystyttivd sel-
kedsti ilmaisemaan, mitd asiaa tai asioita halutaan arvioida. Tilaajan on kyettdva asetta-
maan realistisia tavoitteita ja rajauksia arviointitehtdville ja arvioinnin tekijoille, jolloin
arviointi on nihtdvi osana paitoksentekoa palvelevaa asiantuntijatiedon kokonaisuutta.

Vaikutusten ja vaikuttavuuden arviointi on kokonaisuudessaan monivaiheinen pro-
sessi, jonka toteuttamiseen arvioitsijat, arvioinnin tilaajat ja arvioitavat kohteet voivat
osallistua ja vaikuttaa eri tavoin. Seuraavassa arvioinnin vaiheet on jaoteltu Julkisten tutki-
muslaitosten vaikutusten arviointi —kdsikirjassa ( Soile Kuitunen & Kirsi Hyytinen 2004,
VTT tiedotteita 2230) esitetyn mukaisesti:

1. Arvioinnin tavoitteiden méirittely ja arviointikriteerien asettaminen

2. Kaiytettivien arviointimenetelmien valinta

3. Arvioitavan politiikan, ohjelman, organisaation tms. tavoitteiden tis-
mentiminen

4. Arvioitavan kohteen vaikutusten ja vaikutusmekanismien tunnistami-
nen

5. Toimintaympiriston ja ns. kontekstitekijoiden tunnistaminen

6. Toiminnan tavoitteiden ja vaikutusten suhteuttaminen toisiinsa

7. Arviointitiedon hyodyntiminen ja tulosten raportointi

1. Arvioinnin tavoitteiden méirittely ja arviointikriteerien asettaminen

Arvioinnin tavoitteet méarittyvat mm. sen mukaan, mitkd motiivit ohjaavat arviointia ja
kenen tarpeeseen se toteutetaan. Arviointiin vaikuttavat sekd ulkoiset ettd sisdiset motii-
vit, jotka puolestaan médrittdvat sitd, minkalaista tietoa arvioinnilla tavoitellaan ja min-
kilaisin menetelmin arviointi toteutetaan.

2. Kiytettivien arviointimenetelmien valinta
Arviointimenetelmien valinnan tulisi perustua arviointikysymyksiin ja —tavoitteisiin. Vai-

112



9 Arviointitoiminta ja...

kutusten ja vaikuttavuuden arviointiin ei ole tarjolla yhtd ainoaa menetelmés, joka olisi
ehdottomasti muita menetelmid parempi. Parhaaseen tulokseen pddstidn usein yhdisté-
malla erilaisia menetelmid ja aineistoja.

3. Arvioitavan politiikan, ohjelman, organisaation tms. tavoitteiden tismentiminen
Arvioinnin kohteen tavoitteiden tdsmentdminen voi ldhted virallisista, esimerkiksi lakiin
kirjatuista tavoitteista ja perustehtivistd. Toisaalta on tirkedd ymmaértaa, ettd politiikat, oh-
jelmat yhtd hyvin kuin organisaatiotkin ovat riippuvaisia niiden toimintaymparistosta, ku-
ten erilaisista instituutioista, ryhmisti ja yksiloistd sekd niiden méérittelysti. Yksiloilld ja
ryhmilla voi olla erilaisia késityksid organisaation tehtivisté ja toiminnan tavoitteista.

4. Arvioitavan kohteen vaikutusten ja vaikutusmekanismien tunnistaminen
Vaikutusmekanismeja tunnistettaessa ja suhteutettaessa niité tavoitteisiin on tirkedd huo-
mata, ettd erityisesti tutkimus- ja kehitystoiminnan vaikutukset tulevat esiin usein vasta
pitkdn aikavilin kuluessa. Laajempien vaikuttavuustavoitteiden kohdalla ei vuoden kulu-
essa useinkaan tapahdu merkittavad kehitystd. Paatoksentekijoilld on kuitenkin tarve mi-
tata vaikutuksia lyhyelld aikaviélilld ja vuositulosta painotettaessa tavoitteet mééritellain
usein sellaisille asioille, joissa tuloksia voidaan konkreettisesti osoittaa. Vuosittaiset tulos-
tavoitteet onkin helpompi kiinnittdd olemassa oleviin mittareihin. Usein tdmé johtaa sii-
hen, ettd keskustelua kdydaan enemminkin siitd millainen arvo mittarille asetetaan kuin
siitd, onko tavoitteet asetettu organisaation toiminnan kannalta kaikkein olennaisimmille
asioille ja arvioidaanko ylipdétién oikeita asioita.

5. Toimintaympiriston ja kontekstitekijoiden tunnistaminen

Vaikutukset ovat usein myos hyvin laaja-alaisia ja moninaisia. Kaikkia vaikutuksia ei valt-
tAmattd pystytd selvittdmédn yhdessé arviointitutkimuksessa. Aina ei ole myOskéan jarke-
véd osoittaa vaikutuksia maarillisin mittarein. Vaikutuksia voidaan arvioida - ja usein se
on valttdmétonta ja perusteltua — my0s laadullisesti esimerkiksi keskeisten sidosryhmien
edustajia haastattelemalla.

6. Toiminnan tavoitteiden ja vaikutusten suhteuttaminen toisiinsa

Lisdksi on huomattava, etti organisaatiot voivat edistdd yhteiskunnallista vaikuttavuutta
vain oman toimintansa osalta. Organisaatiot ovat osa laajempaa toimintaymparistdd, jos-
sa niiden toiminnan vaikutuksia voivat estda tai edistdd useat erilaiset ympdristotekijat ja
muiden organisaatioiden péatokset.

7. Arviointitiedon hyodyntiminen ja tulosten raportointi

Tulosohjauksen ja tilivelvollisuuden nikdkulmasta keskeinen kysymys on arviointitulos-
ten hyodyntdminen paitdksenteossa seki tulosten raportointi ja julkistaminen. Arviointi-
tiedon kiytostd tulosohjauksessa voidaan tiivistden todeta seuraavaa:
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— Arvioinnin tehtdvini on toimia seké toiminnan kehittimisen ettd ohjauksen vilinee-
nd. Riippumatta siitd, mistd arvioinnin aloite ldhtee (esim. lainsdddantd, tulosohjaus,
yksikon johto), arvioinnin perimmaéisend tavoitteena on organisaation oppiminen ja
sitd seuraava toiminnan kehittdminen. Arviointi on parhaimmillaan vuorovaikutteinen
oppimisprosessi, jossa sisdinen ja ulkoinen arviointi tdydentévét ja tukevat toisiaan.

— Viraston toimintakertomuksen tulee siséltda tdrkeimmaét tiedot toiminnan vaikutusten
ja vaikuttavuuden arvioinneista, jos varainhoitovuoden aikana on virastoon kuuluvas-
ta toiminnasta tehty laajempi vaikutusten ja tuloksellisuuden arviointi. Arviointisuun-
nitelmat ja -ohjelmat on sisillytettédva osaksi toiminta- ja taloussuunnittelua.

— Arviointitulosten raportoinnissa keskeinen vaatimus on oikeiden ja riittdvien tietojen
esittiminen. Esimerkiksi toiminnalle my6nteisten arviointitulosten liséiksi on esitetta-
va my0s oikeat ja riittdvit tiedot toiminnan puutteista ja epidkohdista sekd niiden ke-
hittdmistarpeista.

— Arviointitehtdvéa on tarkasteltava niin arvioinnin tilaajan, arvioinnin tekijan kuin ar-
vioinnin kohteen ndkdkulmasta. Jo tilausvaiheessa on kyettdvai selkeédsti hahmotta-
maan, milli tavalla arvioinnin tuloksia voidaan hyodyntéa ja tehtdva selked vastuunja-
ko eri toimijoiden kesken. Arvioija vastaa mahdollisimman luotettavan arviointitiedon
tuottamisesta, tilaaja puolestaan vastaa arvioinnin tavoitteiden miérittelysti ja tarkas-
teltavan asiakokonaisuuden rajaamisesta seka arviointitiedon hyvéksikaytostd paatok-
senteossa ja toiminnan kehittdmisessa.

— Arvioijan pitevyys korostuu ulkoisen arvioinnin kohdalla. Arvioijan tulee olla pateva
arviointitehtdvain ja hinen tulee soveltaa systemaattisesti arvioinnin suorittamisessa
sovittuja kriteerejd ja menetelmid. Arvioijan tulisi hallita tarkoituksenmukaisesti toi-
mialan siséltod seki tietoja arvioitavalta alueelta. Arvioija ei kuitenkaan neuvo, ei hy-
viksy eikd paita.

— Arvioinnin tilaamiseen ja siihen siséltyviin menettelytapoihin ja asiantuntemukseen
on kiinnitettdva erityistd huomiota. Ulkoisten arviointien tilaamisessa tulisi noudattaa
yksi yli arviointikohteen —periaatetta. Esimerkiksi virasto- ja laitosarviointien tilaami-
nen (arviointikriteerien tdsmentidminen, tarjouspyynnon laadinta ja kilpailuttaminen)
tulisi olla ministerididen (tulosohjaajan) vastuulla. Myoés arviointikohteen edustajat
osallistuvat ministeriossa tapahtuvaan valmisteluun.

— Arviointeja toteutettaessa ja niiden tuottamaa tietoa hyddynnettdessd on pohdittava
myds sitd, miten tieto palvelee tulevaisuuden toimenpiteitd ja interventioita sekd nii-
den suuntaamista. Kysymys on siitd, miten arvioinnit voisivat hyddyntéd paremmin
toiminnan ennakointia ja toimenpiteiden strategista suuntaamista.
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Liite. Keskeiset tuloskasitteet

Kasite

Selitys

Synonyymit

Arviointi

Arviointi eli evaluointi on arvottamista, jonkin seikan
tai asiantilan vertaamista tiettyyn kriteeriin seka
arvioivan paatelméan tekemista tdméan perusteella.
Arviointi tuottaa systemaattista tietoa paatdksenteon
tueksi ja sen avulla toimintaa voidaan kehittaa.
Arviointia voidaan tehda etukateisarviointina,
véliarviointina tai loppuarviointina.

Evaluointi

Asiakas ja
asiakastyytyvaisyys

Asiakas voi olla organisaation sisdinen tai ulkoinen.
Ulkoiset asiakkaat ovat toiminnan térkea sidosryhm4,
jolle palvelu luo lisdarvoa. Asiakas yleensa valitsee,
vastaanottaa ja maksaa palvelun tai tuotteen

ja kayttaa sité. Julkisen palvelun asiakkaalla ei

aina ole naita kaikkia rooleja. Yhteiskunta voi
esimerkiksi maksaa osittain tai kokonaan asiakkaan
saaman palvelun. Asiakastyytyvaisyys kuvaa
asiakkaan suhtautumista organisaation toimintaan
ja saamaansa palveluun. Asiakastyytyvaisyytta
kuvaa esimerkiksi se, millaiseksi asiakkaat

kokevat palveluntuottajan asiantuntemuksen,
tavoitettavuuden, asiakaspalvelun sujuvuuden,
ystévéllisyyden jne.

Bruttobudjetointi
vrt. nettobudjetointi

Budjetointimenetelm4, jossa arviot vuotuisista
tuloista ja maérérahat vuotuisiin menoihin otetaan
talousarvioon niin, ettei menoja vahenneta tuloista,
eika tuloja menoista. Valtion talousarviossa
noudatetaan pdasaantodisesti bruttobudjetointia.

Budijettitalous

Budjettitalous on valtiontalouden osa, jonka tulot ja
menot siséltyvéat valtion talousarvioon. Tahén kuuluu
tasavallan presidentin kanslia, eduskunta, ministeriét
seka valtion virastot ja laitokset.

Talousarviotalous

Eduskunnan
budjettivalta

Suomen perustuslain 3 §:n mukaan
lainsaddantdvaltaa kayttda eduskunta, joka paattaa
myds valtiontaloudesta. Eduskunnan finanssivaltaan
kuuluu paattaa valtion vuotuisesta talousarviosta.
Valtiovarainvaliokunta késittelee yksityiskohtaisesti
talousarviota ja kansanedustajien talousarvioon
tekemia aloitteita. Eduskunta my®&s valvoo valtion
taloudenhoitoa ja valtion talousarvion noudattamista.
Eduskunnan yhteydessa toimii riippumaton
Valtiontalouden tarkastusvirasto (VTV). Viraston
tehtdvana on tarkastaa valtion taloudenhoidon
laillisuutta ja tarkoituksenmukaisuutta seka
talousarvion noudattamista. Valtiontaloudellinen
paatdsvalta on yksi tarkeimmistéd eduskunnan
valtaoikeuksista.

Hallinnonala vrt.
toimiala

Yksittdinen ministerié yhdessa alaistensa virastojen
ja laitosten kanssa muodostaa yhden hallinnonalan.
Esimerkiksi sisdasiainministerion hallinnonala.
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Selitys

Synonyymit

Hallinnonalan
toiminta- ja
taloussuunnitelma

(TTS)

Tulosohjauksen ja toiminnan johtamisen
suunnitteluasiakirja, joka laaditaan neljaksi
vuodeksi kerrallaan. TTS toimii valtiontalouden ja
toiminnan ohjausvélineend ja sisaltda hallinnonalan
toimintalinjat, toiminnan painopisteet ja pdamaarat
ja on perustana yhden vuoden talousarvion
laatimisessa. TTS:n laadinnan perustana on
valtiontalouden kehyspaétds.

Hallituksen strategia-
asiakirja (HSA)

Hallituksen strategia-asiakirja on hallitusohjelman
toimeenpanon ja seurannan véline. Strategia-
asiakirjaan sisaltyvat politikkaohjelmat ja

muut hallituksen poikkihallinnolliset politiikat

seka vuosittaiset suunnitelmat ja toimenpiteet
hallitusohjelman toteuttamiseksi. Strategia-
asiakirja korvaa aiemmin hallitusohjelman
seurannassa kaytetyn ns. hankesalkun. Strategia-
asiakirja liittyy ohjelmajohtamismalliin, jolla
uudistetaan hallitusohjelman toimeenpanoa ja
seurantaa. Strategia-asiakirjalla tehostetaan
hallituksen keinoja edistad, ohjata ja valvoa
hallitusohjelman toimeenpanoa. Strategia-
asiakirja sisaltaa politiikkaohjelmien ja muiden
poikkihallinnollisten politiikkojen tarkennetut ja
seurattavissa olevat vaikuttavuus- ja muut keskeiset
tavoitteet ja konkreettiset toimenpiteet tavoitteiden
toteuttamiseksi.

Hallitusohjelma

Hallitusohjelma on hallitukseen osallistuvien
puolueiden hyvéaksyma toimintasuunnitelma, jossa
on sovittu hallituksen tarkeimmista tehtavaalueista.
Jokainen hallitus muodostaa oman ohjelmansa, jolla
ei ole vakiorakennetta.

Henkilostétilinpaatods

Vuosittain laadittava kertomus
henkiléstévoimavaroista. Henkildstotilinpaatok-
seen voidaan siséllyttaa tietoja mm. henkildston
iké-, sukupuoli- ja tehtdvaryhmajakaumasta,
madarasta, pohjakoulutuksesta, tydhistoriasta,
tehdysta tybajasta, sairauspoissaoloista,
tyévoimakustannuksista, tybhyvinvoinnista ja
saadusta koulutuksesta.

Henkisten
voimavarojen hallinta
vrt. henkildstd-

Henkisten voimavarojen hallinta kuvaa osaamista,
johtamista ja aineetonta pddomaa. Siina
tarkastellaan mm. henkiléston maéraa ja rakennetta,

tilinp&aatos henkildstokustannuksia, tietopddomaa, henkildstdn
osaamista, uudistumiskykyd, verkostoja ja
organisaatiokulttuuria.

Indikaattori Indikaattoreiden avulla saadaan sellaista mitattua

tietoa, jolla voidaan tehda paatelmia siitd, onko
haluttu asiantila saavutettu vai ei.

Johtamissopimus

Johtamissopimus tehdaan ministerion ja sen alaisten
virastojen ja laitosten ylimmaélle johdolle ja se on

osa tulosohjausmenettelya. Johtamissopimus
vahvistaa tulosohjausta tdsmentamalld johtajien
henkildkohtaisia tulostavoitteita. Johtamissopimus
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Selitys
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on keskeinen tulosarvioinnin apuvéline. Se siséltda
mm. toiminnan keskeiset kehittdmistavoitteet, joihin
johtaja henkil6kohtaisesti sitoutuu seka tulosten
arviointikriteerit.

Julkishyédyke

Julkishyédykkeet ovat jakamattomasti koko
yhteiskunnan ja sen jasenten hyvaksi tulevia
etuja, joissa yhden henkilén etuun kohdistuva
kulutus tai etuuden nauttiminen ei véhenna
muiden mahdollisuuksia hyddyntaa kyseista etua.
Julkishyédykkeita ovat esimerkiksi puhdas luonto,
terveellinen ympéristé ja yleinen turvallisuus.

Kannattavuus

Maksullisen toiminnan kannattavuutta mitataan
suoritteista saatujen myyntituottojen ja
tuotannontekijéiden kaytdsté aiheutuneiden
kustannusten erotuksena (kustannusvastaavuus) ja
suhteena (kustannusvastaavuusprosentti).

Kulu

Tilikaudelle tai varainhoitovuodelle jaksotettu menon
osa.

Kustannus

Tuotannontekijan kaytdsta aiheutuva taloudellinen
uhraus.

Kustannus-
vaikuttavuus

Kustannusvaikuttavuus kuvaa toteutuneen tai
tavoitellun yhteiskunnallisen vaikuttavuuden suhdetta
sen saavuttamisen kustannuksiin. Kustannuksina
ovat vaikuttavuuden tarkastelussa l&ht6kohtaisesti
esilla kaikki toimenpiteen aiheuttamat kustannukset.
Kustannuksina on usein tarpeen késitella myos
toimenpiteiden sivuvaikutusten aiheuttamat
kustannukset.

Kustannusvastaa-
vuuslaskelmat

Laskelmat, joita laaditaan kannattavuuden ja
kustannusvastaavuuden seké niiden kehityksen
seuraamiseksi ja esittdmiseksi. Laskelmat esitetdan
tiliviraston toimintakertomuksessa tai sen lopussa
omana kohtanaan.

Kuvaus

Yksittdinen tulostieto voidaan ilmaista sanallisena
kuvauksena.

Kaésittelyaika tai
l&pimenoaika

Ka&sittelyajalla tarkoitetaan asian tai palvelun
kokonaispituutta, joka alkaa asiakkaan tekemasta
tilauksesta tai vireillepanosta ja paattyy asian
ratkaisuun eli asiakkaan saamaan paatdkseen tai
muuhun palveluun. Esimerkiksi korkeakoulututkinnon
aloittaneiden l&paisy (%) viiden vuoden kuluttua
aloittamisvuodesta. Kasittelyaika tai lapaisyaika on
viraston palvelutuotannon asiakasvaikuttavuuden
keskeisnen tunnusluku.

Lépaisyaika tai
lapéisyprosentti

Laadunhallinta

Laadunhallinta kertoo toiminnan ja sen tuotosten
laadusta. Laadunhallintaan kuuluu mm. palvelukyky
(asiakastyytyvaisyys, asiakasvaikuttavuus) ja
prosessien seké tuotosten laatu (ml. tuotosten
madaratiedot).

Laatu

Laatu on yleisesti tuotteen tai palveluprosessin
ominaisuuksien virheettdmyytta ja siihen
kohdistuvien eri sidosryhmien odotusten- ja
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vaatimustenmukaisuutta. Laatu kuvaa esimerkiksi
viraston aikaansaannosten ja sisdisten prosessien
ominaisuuksia seka erityisesti sitd, miten tuotteet
ja palvelut vastaavat ominaisuuksiltaan niille
lainsdddanndssa ja yhteiskunnan ja asiakkaiden
odotuksissa asetettuja vaatimuksia ja kriteereja.

Liikekirjanpito

Valtion kirjanpidon osa, joka rakenteeltaan

on hyvin lahella liikeyrityksissa kaytettavaa
kirjanpitolain mukaista kirjanpitoa. Liikekirjanpito on
kahdenkertainen kirjanpito, jota pitavat tilivirastot ja
rahastot. VM:n méaaraamien tuotto- ja kululaskelman,
taseen seké talousarvion toteutumalaskelman
kaavojen pohjalta Valtiokonttori ohjaa soveltamista
mm. kirjanpidon tilimaarayksella.

Valki-kirjanpito

Luku- ja
momenttiperustelut

Talousarvion luku- ja momenttiperusteluissa
esitetddn ministerion asettamat alustavat
tulostavoitteet ministeridon vastuualueelle kuuluvalle
politiikkalohkolle (lukuperustelu) ja toimeenpaneville
yksikéille (momenttiperustelu).

Meno

Liikekirjanpidossa menolla tarkoitetaan
tuotannontekijéan hankinnasta tai muusta syysta
aiheutunutta lopullista rahan kaytt6a. Valtion
kirjanpidossa menolla tarkoitetaan vastikkeellisista
(esim. palkkamenot) ja vastikkeettomista (esim.
valtionavut ja —avustukset) tapahtumista lopullisesti
aiheutuvaa rahankayttoa.

Menomomentti

Péaaluokan luvun osa, jolla osoitetaan maéraraha
yhteen tai useaan kayttétarkoitukseen, esim. yhden
viraston toimintamenot. Momenteille asetetaan
tulostavoitteita.

Ministerion
tilinpaatdskannan-
otto ja toimintakerto-
muskannanotto

Asiakirja, jossa ministeri¢ antaa tulosohjattavalle
virastolle tai laitokselle perustellun kannanoton
tulossopimuksen toteutumisesta ja tuloksellisuuden
kehityksestd, tulosraportoinnin kriteereisté ja
kehittémistarpeista, tilintarkastuksen havainnoista
seka viraston tai laitoksen toiminnan ja talouden
tilasta ja kehityksesta seka sen johdosta vaadittavista
ministeridn ja viraston toimenpiteista.

Mittari
vrt. indikaattori

Mittarin avulla saadaan mitattua tietoa jostakin
asiantilasta. Mittari tuottaa tavallisesti jonkin
tunnusluvun (numeerinen mittari), jolle voidaan
asettaa tavoitearvo ja mittaamalla saadaan sille my&s
toteutuma-arvo.

Muu tulosohjattava
yksikkd

Organisaatio, joka tekee ministerion kanssa
tulossopimuksen, mutta ei kuulu juridisesti
budijettitalouteen eika ministerién hallinnonalaan
(esim. jotkin s&étiot ja valtionapuyhteisot).

Netra

Internet-raportointijérjestelma, joka sisaltaa
valtionhallinnon talous-, henkilést6- ja
tuloksellisuustietoja, ministerididen ja virastojen
suunnittelun ja seurannan asiakirjoja sek& muita
valtionhallinnon toiminnasta ja taloudesta kertovia
tietoja koottuna yhteiseen portaaliin.
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Nettobudjetointi
vrt. bruttobudjetointi

Tuloista ja menoista voidaan ottaa talousarvioon
niiden erotusta vastaavat tuloarviot tai maararahat.

Osasto

Osastot kasittelevat talousarvion tuloja. Tuloarvioiden
laadullisesti jaettu osa, joka koostuu luvuista.

Osaston luku

Osaston tai paéluokan osa, joka koostuu
(tulo)momenteista.

Palvelukyky

Palvelukyky kuvaa viraston kyvykkyyttd palvella

yhteiskuntaa ja asiakkaita. Palvelukykyyn kuuluu mm.

asiakastyytyvaisyys, asioiden kasittely- ja lapaisyajat
seka viraston kyky vastata asiakkaiden tarpeisiin ja
tuottaa hy6tya yhteiskunnalle ja sen jasenille.

Politiikkaohjelma

Kevaalla 2003 kayttéon otetun ohjelmajohtamisen
kaytannon toimintamallina ovat hallitusohjelman
keskeiset poikkihallinnolliset tehtdvékokonaisuudet,
ns. politiikkkaohjelmat. Politiikkaohjelmille on
maadritelty yhteiskunnalliset vaikuttavuustavoitteet.
Politiikkaohjelmat ovat osa hallitusohjelman
toimeenpanon koordinoinnissa kaytettavaa
ohjelmajohtamismallia. Ohjelmajohtamisen
tarkoituksena on saada hallinto nykyista
tehokkaammin toimimaan hallitusohjelman ja sen
painopisteiden mukaisesti. Ohjelmajohtamisella
pyritddn myos systematisoimaan politiikkan seurantaa
ja arviointia seka lisddmaan verkostomaista
tyoskentelyd ministerididen, virastojen ja muiden
intressitahojen kesken.

Prosessi

Prosessi on tapa toimia. Prosessi koostuu sarjasta
toimintoja, jotka liittyvat ajallisesti tai loogisesti
toisiinsa. Prosessilla on aina alku ja loppu, silld on
joko siséinen tai ulkoinen asiakas ja prosessissa
syntyy aina jokin tuotos (esim. tuote tai palvelu),
jonka asiakas vastaanottaa. Prosessille voidaan
asettaa mitattavia tulostavoitteita.

Paaluokan luku

Paaluokan osa, joka koostuu menomomenteista.
Luku késittda yleensa jonkin ministeridn toimialaan
kuuluvan politiikkalohkon, jolle asetetaan
tulostavoitteita.

Pailuokka

Paéluokat kasittelevat talousarvion menoja. Menojen
tai maararahojen hallinnollisesti jaettu osa, joka
koostuu luvuista. Yksi padluokka edustaa yhden
ministerion toimialaa. Valtion budjetissa asetetaan
paaluokille tulostavoitteita.

Péaaluokkaperustelut

Talousarvion paaluokkaperusteluissa esitetdén ne
yhteiskuntapoliittiset vaikuttavuustavoitteet, joihin
kukin ministerio tahta& ehdotetuilla maararahoilla.

Rahasto

Rahastot ovat valtioneuvoston alaisia valtion
rahastoja, joita ei sdadella valtion talousarviolla,
vaan ne ovat budjettitalouden ulkopuolella. Rahasto
kuuluu aina jonkin ministerién tulosohjauksen piiriin.
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Rahastotalous

Rahastotalous koostuu valtion rahastoista.
Rahastotalous on osa valtion taloutta, joka ei sisélly
budijettitalouteen.

Riskienhallinta

Toimintaa, jolla tunnistetaan ja hallitaan ennakoivasti
niita riskeja, jotka voivat uhata organisaatiota
saavuttamasta tavoitteitaan. Tavoitteena on hallita
riskeja ja niihin liittyvia myonteisia ja kielteisia
vaikutuksia (vrt. riskien arviointi).

Sijaissuure

Suure, jota kdytetdan tapauksissa, joissa

tuotettujen julkishyddykkeiden maéraa ei

pystyta lukumadrana ilmoittamaan. Esimerkiksi
merenkulussa sijaissuureena on kaytetty yllapidettyja
vaylakilometreja ja rajavalvonnassa partiointi- ja
valvontatuntien maaraa.

Sisdinen valvonta

Organisaation omin jarjestelyin toteutettua toiminnan
ohjausta ja hallintaa, jonka avulla organisaatio pyrkii
edistdmaan tavoitteiden saavuttamista, poistamaan
tehottomuutta ja epatoivottavien tapahtumien
mahdollisuutta seka paljastamaan vaarinkaytoksia.
Siséinen valvonta on yksi johtamisen osa-alueista.

(output). Suoritteet voivat olla esim. hallinnonalan,
viraston, tulosyksikon, tulosalueen, prosessin tai
toiminnon tuotoksia.

Strategia Tietoinen suunnan valinta vrt. strateginen
suunnitelma.
Suorite Suorite on tuotantoprosessissa aikaansaatu tuotos Tuote, palvelu,

aikaansaannos

Suoritelaatu

Suoritelaatu kertoo tuotettujen suoritteiden
virheettémyydesta ja laadusta, siihen voi sisaltya
myds tuotantoprosessien laadusta kertovaa tietoa.
Téhén siséltyy myos tiedot tuotettujen suoritteiden
maarista.

Taloudellisuus

Taloudellisuus on kustannusten ja tuotosten valinen
suhde, joka mittaa kustannustehokuutta. Toiminta
on sitd taloudellisempaa, mita vahaisemmilla
kustannuksilla suoritteet aikaansaadaan.

Talousarviokirjanpito

Valtion kirjanpidon osa, joka noudattaa valtion
talousarvion rakennetta, Talousarviokirjanpito on
yhdenkertainen kirjanpito, jota pitévat tilivirastot
ministerididen vahvistaman ja Valtiokonttorin
julkaiseman tilijaottelun tarkkuudella.

Talousarviomeno

Talousarviomaérarahan kaytdsta aiheutuva kirjaus
talousarviotilille.

Talousarviotulo

Syntyy talousarvion tuloerien kertymisesta
talousarviotilille.

Tavoitehierarkia

Talousarviossa esitettyjen tulostavoitteiden tulisi olla
yhdensuuntaisia ministerién strategia-asiakirjoissa
esitettyjen tavoitteiden kanssa. Tulostavoitteet
jakautuvat yhteiskunnallisiin vaikuttavuustavoitteisiin
ja toiminnallisiin tulostavoitteisiin.
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Tilivelvollisuus

Tilivelvollisuus tarkoittaa vastuuta lakien ja
méaaraysten noudattamisesta taloudenhoidossa seké
vastuuta kayttad annetut voimavarat mahdollisimman
tehokkaasti ja tuloksellisesti ja raportoida niiden
kaytosté ja tuloksellisuudesta.

Tulosvastuu

Tilivirasto

Taloushallinto-organisaation osa, joka vastaa
osaltaan valtion talousarvion toimeenpanosta,
omaisuuden- ja kassanhallinnasta, maksuliikkeesta
ja kirjanpidosta. Tilivirastoja ovat esimerkiksi
eduskunta, ministeriét ja niiden alaiset virastot.

Toimiala vrt.
hallinnonala

Ministerién toimiala koostuu niista politiikkalohkoista
ja vastuualueista, joista ministeri6 valtioneuvoston
ohjesaannon (262/2003) mukaan vastaa. Ministerion
toimialaan kuuluu monia kansainvalisia tehtavia

ja myds ministerién hallinnonalan ulkopuolisten
organisaatioiden ohjausta ja saantelya (esim. kunnat
tai yritykset). Ministerid voi myds tulosohjata
virastoja toisilta hallinnonaloilta, jotka hoitavat
ministerién toimialaan kuuluvia tehtévia. Toimialan
késite on hallinnonalakasitetta laajempi.

Toiminnallinen
tehokkuus

Toiminnallinen tehokkuus on viraston resurssien
kéyton ja toimintojen jarjestdmisen tehokkuutta
tarkasteleva kokonaisn&kdkulma, joka muodostuu
taloudellisuudesta ja tuottavuudesta seka
maksullisen toiminnan kannattavuudesta sek&
viraston ja muiden rahoittajien yhteisesti rahoittaman
toiminnan kustannusvastaavuudesta.

Toiminnallinen
tuloksellisuus

Toiminnallinen tuloksellisuus kuvaa viraston

oman toiminnan aikaansaannoksia ja toiminnan
tehokkuutta. Se koostuu seikoista, joihin yksittéisen
viraston tai laitosten johtamisella voidaan

vaikuttaa. Tuloksellisuus koostuu toiminnallisesta
tehokkuudesta, tuotoksista ja laadunhallinnasta seka
henkisten voimavarojen hallinnasta.

Toiminta- ja
taloussuunnittelu

Virastojen ja laitosten toiminnan ja talouden seka
tuloksellisuuden suunnittelua usean vuoden
aikavalilla.

Toiminta-ajatus

Toiminta-ajatus vastaa kysymykseen siité,
miksi organisaatio on olemassa ja mika on sen
olemassaolon perustarkoitus.

Toimintakertomus

Viraston vuosittain antama raportti ohjaavalle
ministeridlle, jossa kerrotaan tulossopimuksessa
asetettujen tulostavoitteiden toteutumisesta ja
kuvataan toiminnan tuloksellisuutta ja sen kehitysta
seka yhteiskunnallista vaikuttavuutta.

Toimintameno-
momentti

Menomomentti, jolla osoitetaan méaréraha viraston
tai laitoksen toiminnan aiheuttamiin kulutusmenoihin
tai pitkdvaikutteisten tuotannontekijéiden hankintaan
(esim. palkat ja muut kulutusmenot)
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Toimintaympaéristo- Systemaattinen analyysi viraston toimintaan liittyvista
analyysi ympaéristdn kehityssuunnista, toimintamahdollisuuk-
sista ja —uhista.
Toiminto Toiminto koostuu sarjasta toisiinsa liittyvia
vrt. prosessi ty6tehtévia. Toiminnoille voidaan asettaa
tulostavoitteita.
Tulo Liikekirjanpidossa tulolla tarkoitetaan sellaista
rahansaantia, jota ei tarvitse maksaa takaisin. Valtion
kirjanpidossa tulolla tarkoitetaan vastikkeellista (esim.
maksullisten suoritteiden myynti) ja vastikkeettomista
(esim. verot) tapahtumista lopullisesti saatua rahaa.
Tuloksellisuuden Toiminnan tuloksellisuuden seurantaa, jonka avulla
laskentatoimi tuotetaan taloudellisesti ja luotettavasti ulkoisessa
ohjauksessa tarvittavat olennaiset tiedot sekéa
tilinpaatds- ja toimintakertomustiedot.
Tuloksellisuuden Tuloksellisuuden peruskriteerit jakautuvat Tulosprisma,

peruskriteerit
vrt. tulos ja
tuloksellisuus

yhteiskunnalliseen vaikuttavuuteen (outcomes)

ja toiminnalliseen tuloksellisuuteen (outputs).
Toiminnallisen tuloksellisuuden perusteita ovat
toiminnallinen tehokkuus, tuotokset ja laadunhallinta
seka henkisten voimavarojen hallinta.

Tuloksellisuus

Tulomomentti

Osaston luvun osa, joka koskee yksittaista
tuloarviota.

Tulos ja
tuloksellisuus,

vrt. tuloksellisuuden
peruskriteerit

Aikaansaannos, jolla on haluttu vaikutus tai

hy6ty toimintaymparistdssa. Tuloksellisuus kuvaa
tavoitteiden saavuttamista ja aikaansaatua hyétyé ja
vaikutusta suhteessa kaytettyihin voimavaroihin.

Tulosalue

Toiminta-alue, jolla aikaansaadaan tuloksia. Toiminta-
alueella on oma toimintaidea, joka osoittaa halutut
yhteiskunnalliset vaikutukset ja eri asiakasryhmille
tarjotut palvelut.

Tulosbudjetointi

Budjetointitapa, jossa talousarvion laadintaa ohjataan
ja perustellaan tulostavoitteilla.

Tulosohjattava
virasto

Tulosohjattava virasto on valtion
tulosohjausjarjestelman perusyksikké. Kukin
ministeri6 tekee tulossopimuksen kaikkien omalle
hallinnonalalleen kuuluvien tulosohjattavien virastojen
kanssa tulostavoitteista ja resursseista. Yksi
tilivirasto voi muodostua yhdesté tai useammasta
tulosohjattavasta virastosta. Ministeritt voivat

tehda tulossopimuksia my6s toisille hallinnonaloille
kuuluvien virastojen kanssa, jos ndma virastot
hoitavat ko. ministeridn toimialaan kuuluvia asioita.

Tulosvastuullinen
virasto

Tulosohjaus

Tulosohjaus on vuorovaikutteinen, sopimusajatteluun
perustuva ohjausmalli. Sen toiminnallinen ydin

on sopijapuolten kyvyssa |6ytad oikea tasapaino
kaytettavissa olevien voimavarojen ja niilla
saavutettavien tulosten valilla. Tulosohjauksen
perusideana on, ettd voimavarat ja tavoitteet sekd
toiminnan tehokkuus ja laatu ovat
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mahdollisimman hyvin tasapainossa keskendan
ja ettd toiminnalla saadaan kustannustehokkaasti
aikaan halutut vaikutukset. Valtionhallinnon
tulosohjausuudistuksesta valtioneuvosto teki
paatdksen lokakuussa 1990. Samana vuonna
tulosbudijetointia sovellettiin ensimmaisen kerran
kolmen kokeiluviraston talousarviossa.

Tulospalkkaus

Tulospalkkaus on viraston paatdsvallassa oleva
palkkiojarjestelmd, jossa maaritelldan, miten viraston
tulostavoitteiden saavuttamisesta tai ylittémisesta
palkitaan. Tulospalkkaus on ns. tdydentava
palkanosa, joka ei nosta palkkatasoa pysyvasti.
Tulospalkkiot eivat kuulu varsinaiseen palkkaan,
vaan ne maksetaan kuukausipalkasta erillaén,
yleenséa kerran vuodessa. Tulospalkkioita maksetaan
tulostavoitteiden saavuttamisen tai ylittdmisen
perusteella.

Tulossopimus

Ohjausvéline, jonka avulla ministerio tekee
sopimuksen virastojen ja laitosten kanssa

kaytettavissa olevista resursseista ja tulostavoitteista.

Tulostavoiteasiakirja

Tulossopimustavoite

Tulossopimustavoite on ministerién ja viraston valilla

tulossopimusneuvotteluissa yhteisesti sovittu tavoite.

Voi olla sama kuin alustava tulostavoite ja sama kuin
voimassa oleva tulossopimustavoite.

Tulostavoite

Mitattavissa oleva, haastava asiantila tai arvo,
muutos tai sen suunta, joka tulee saavuttaa tiettyna
ajan jaksona. Tulostavoitteet kuvaavat tuloksia,
eivat tekemisté tai toimenpiteita. Esimerkiksi
asiakastyytyvaisyytta parannetaan niin, ettéd 80 %
asiakkaista ovat tyytyvéisid tai erittéin tyytyvaisia
saamiinsa palveluihin.

Tulostavoiteasiakirja

Asiakirja, jossa ministerid sopii tarkeimmat
toiminnalliset tulostavoitteet seka yhteiskunnallista
vaikuttavuutta koskevat tavoitteet ohjattavalle
virastolle. Asiakirja vahvistetaan lopullisesti
talousarvion hyvaksymisen jéalkeen ja se sisaltaa
talousarvioesityksessé esitettya tarkemmat
tulostavoitteet.

Tulossopimus

Tulosvastuu

Toimijoiden (erityisesti johdon) vastuuta tulosten

aikaansaamisesta kaytettavissa olevilla voimavaroilla.

Edellyttaa selkeéa ja realistista tavoitteenasettelua ja
aitoa voimavarojen mitoittamista.

Tilivelvollisuus

Tulosyksikkd Yhdessa tulosohjattavassa virastossa voi olla
useita tulosyksikoita, jotka ovat tulosvastuullisia
toiminnastaan viraston johdolle.
Tunnusluku Tunnusluku on tavoitteen saavuttamista kuvaava Tulosmittari

vrt. indikaattori

konkreettinen mittayksikko, jonka avulla voidaan
arvioida, onko asetettu tulostavoite saavutettu
vai ei. Esimerkiksi késittelyajat oleskelulupien
myoéntamisessa vuorokausissa mitattuna.
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Tuottavuus

Tuottavuus on toiminnan tehokkuuden mitta,
joka maaritelldén toiminnan tuotoksen ja sen
aikaansaamiseksi kéytettyjen panosten suhteena:
tuotosmaara/panosmadira = tuottavuus. Kun
tuotos jaetaan kokonaiskustannuksilla, saadaan
kokonaistuottavuus. Kun tuotos jaetaan
tyovoimapanoksen maaralld, saadaan tyon
tuottavuus.

Tuotto

Tilikaudelle tai varainhoitovuodelle jaksotettu tulo tai
tulon osa.

Vaikuttavuus ja
vaikutus

Vaikuttavuus kuvaa tavoitteiden ja aikaansaatujen
vaikutusten valista suhdetta (pidemmalla aikavalillg).
Vaikutus puolestaan kuvaa toiminnon tai palvelun
aikaansaamia valittémia tai suoria muutoksia
esimerkiksi yhden asiakkaan kohdalta (tyollistyminen,
valmistuminen jne.).

Valtion kirjanpito

Valtion kirjanpito koostuu talousarviokirjanpidosta ja
liikekirjanpidosta

Valki-kirjanpito

Valtion liikelaitos

Valtion liikelaitos on valtion talousarviotalouden
ulkopuolinen valtion organisaatio, joka noudattaa
toiminnassaan liiketaloudellisia periaatteita.

Valtion liikelaitokset myyvat tavaroita ja palveluja
markkinoilla kilpailutilanteessa. Liikelaitoksen ohjaus
perustuu tulosohjaukseen ja palvelutaso-ohjaukseen.
Eduskunta asettaa vuosittain talousarvion

kasittelyn yhteydessa keskeiset palvelu- ja muut
toimintatavoitteet. Ohjaava ministerié hyvéaksyy
néissa puitteissa liikelaitoksen palvelu- ja muut
toimintatavoitteet seka paattaa taloudellisista tulos-
ja tuloutustavoitteista. Liikelaitoksen toiminnan
tuloksellisuudesta ja tavoitteiden saavuttamisesta
vastaavat liikelaitoksen hallitus ja toimitusjohtaja.
Valtioneuvosto vahvistaa liikelaitoksen tilinpaatdksen
ja paattaa voiton tuloutuksesta. Liikelaitoksia
koskeva lainsdadanté muodostuu yleislaista
(1185/2002) ja laitoskohtaisesta laista ja asetuksesta.

tuloista ja menoista tiettyna varainhoitovuonna.
Hallitus tekee esityksen talousarviosta eduskunnan
hyvéksyttévaksi. Talousarviossa mitoitetaan
kaytettavissa olevat voimavarat ja toiminta
kesken&éan.

Valtion Valtion talousarvion suunnittelun vaihe, jossa kukin budjettiehdotus
talousarvioehdotus virasto tai laitos esittdd suunnitelman tuloista ja
(TAE) menoista omalle ministeridlleen ja jonka pohjalta

ministerid l&hettdd ehdotuksen valtiovarainminis-

teridlle. Talousarvioehdotus sisaltad ehdotuksen

seuraavan vuoden tuloarvioista ja maararahoista.
Valtion Hallituksen esitys eduskunnalle valtion seuraavan budijettiesitys
talousarvioesitys vuoden talousarvioksi. Talousarvio on arvio valtion
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Valtion
tilinpaatdskertomus

Hallituksen edellista vuotta koskeva kuvaus
valtiontalouden tilasta ja kehityksestd seka
taloudellisuudesta ja tehokkuudesta eri toimialoilla
ja hallinnonaloilla. Tilinpdatéskertomus sisaltaa
selostuksen asetettujen yhteiskunnallisten
vaikuttavuustavoitteiden ja muiden tarkeimpien
tulostavoitteiden toteutumisesta. Hallitus antaa
tilinpaatdskertomuksen eduskunnalle.

Valtiontalouden
kehyspaatos

Hallituksen pa&tés menojen enimmaismaérista seka
voimavarojen kohdentamiseen ja kaytto6n seka
toiminnan suuntaamiseen liittyvista tarkeimmistéa
linjauksista.

Vuosikertomus

Vuosittain ilmestyva vapaaehtoinen ja
vapaamuotoinen kertomus sidosryhmille toiminnan
tuloksista ja toimintaympariston kehityksesté ja
muutossuunnista. Vuosikertomuksella luodaan ja
yllapidet&dan organisaation yhteisékuvaa.

Yhteiskunnallinen
vaikuttavuus

Yhteiskunnallinen vaikuttavuus kuvaa sitd, missa
maarin yhteiskuntapolitiikalle asetetut tavoitteet on
saavutettu. Yhteiskunnallinen vaikuttavuus kuvaa
yhteiskuntapolitiikan onnistumisen astetta. Se

kuvaa toimenpiteiden vaikutuksia verraten laajoihin
kokonaisuuksiin ja yhteiskunnallisiin tavoitteisiin,
kuten riittava sosiaaliturva, tehokas ja laadukas
terveydenhuolto, tasapuolinen tulonjako ja tyéllisyys.
Vaikuttavuudella pyritdan vastaamaan yhteiskunnan
tarpeisiin ja varmistamaan sosiaalinen kehitys,
taloudellinen kasvu, tyéllisyys jne. Yhteiskunnallinen
vaikuttavuus on siten osa tuloksellisuutta, johon
yksittéinen virasto tai laitos voi vaikuttaa oman
toimintansa osalta. Valtioneuvoston ja ministerididen
vastuu painottuu yhteiskunnalliseen vaikuttavuuteen.

Yhteisrahoitteinen
toiminta

Viraston vapaaehtoista toimintaa, jota
samanaikaisesti rahoitetaan seké virastolle osoitetulla
ettd viraston ulkopuolisella rahoituksella. Huom.
maksullinen toiminta ei voi olla yhteisrahoitteista
toimintaa.
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