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1. Toimintolaskennan ja oikeusministerion strategian
yhteensovittaminen

Toimintolaskenta on johdon paatoksenteon tukijarjestelmd, jota voidaan hyddyntaa
toiminnan johtamisessa ja kehittdmisessd. Toimintolaskenta kerda tietoa toiminnasta ja
samalla tuottaa tietoa organisaation toiminnan johtamiseksi seka toiminnallisista
paatoksistd aiheutuvien kustannusten seuraamiseksi. Toimintolaskennan keskeisena
tavoitteena on tukea myonnettyjen madrérahojen ja niukkojen resurssien kohdistamista
mahdollisimman tehokkaasti ja tarkoituksenmukaisesti oikeiden asioiden tekemiseen.
Liséksi toimintolaskennalla pyritdédn vastaamaan toiminnan kustannuksiin kohdistuviin
tietotarpeisiin ja tuottamaan tietoja erilaisten paatosesitysten perustelujen tueksi.

Toimintolaskenta siis tuottaa tietoa:
e toiminnan, toimintoprosessien ja niiden osien kustannuksista
o kéytettavissd olevien resurssien kohdentumisen tehokkuudesta ja
resurssien  kayton kohdentumisesta organisaation tavoitteiden
kannalta oikeisiin asioihin
e toiminnan ja toimintaprosessien kehittdmistd koskevaan suunnitteluun
ja paatoksentekoon

Toimintolaskentaan liittyy kiintedsti nakemys siitd, ettd laatu ja kustannustehokkuus eivét
ole keskenddn ristiriitaisia asioita. P&invastoin, laadun ja kustannustehokkuuden
yhtéaikainen edistaminen on mahdollista toimintaprosesseja virtaviivaistamalla. Prosessien
yksinkertaistaminen on menettelytapa, joka voi samanaikaisesti lisata asiakastyytyvaisyytta
(esim. kasittelyajat lyhenevét) ja vahentdd kustannuksia (esim. turhien vaiheiden
kustannukset jaavat pois). Toiminnan uudelleen jarjestelemisen tavoitteena onkin juuri
tekemisen johtaminen siten, ettd rajallisilla resursseilla saadaan mahdollisimman hyva
tulos aikaan. Oikeuslaitoksen kohdalla toimintaprosessien virtaviivaistaminen tarkoittaa
oikeusturvan parempaa toteutumista resurssien riittdessd useamman oikeustapauksen
kasittelemiseksi.

1.1. Toimintolaskennan rooli valtion hallinnossa

Yksi keskeisimmisté tavoitteista valtion hallinnon kehittdmisessa on ollut valtion menojen
kasvun leikkaaminen ohjausjarjestelmia kehittaméalld. 1960-luvulta lahtien tavoitetta on
yritetty toteuttaa. Valtiontalouden tarkastusvirasto on todennut, ettd tavoite on edelleen
tavoite ja sellaisena yhté ajankohtainen kuin ennenkin.

Valtiontalouden tarkastusvirasto katsoo, ettd tuottavuudelle resurssien kéaytossd asetettu
tavoite voidaan saavuttaa vain, jos tarpeelliseksi osoittautuvin keinoin tuottavuusajattelu ja
sen edellyttdmd harkinta saadaan osaksi péaatoksentekoa sielld, missé resurssien kayttoa
koskevat konkreettiset padtokset tehddaan. Ensimmainen askel siihen suuntaan edellyttaa,
ettd jokaisessa virastossa ja laitoksessa pystytddn vaadittaessa vastaamaan todennettavissa
olevalla tavalla kysymyksiin, milla vastuualueilla, mihin toimintoihin ja minka
lopputuotteiden aikaan saamiseen kéaytettavisséd olevat resurssit kuluvat. Sen jélkeen
virastossa tai laitoksessa vélttdmétta tarvittavien resurssien méaran mitoitusta, tuottavuutta
resurssien kéaytossa ja myos johdon osaamista voitaisiin valvoa. (VTV: Resurssien kdyton
tuottavuuden hallinta, tarkastuskertomus 84/2004)



Valtiokonttori on  vuonna 2004  laatimassaan  virastojen  ja  laitosten
toimintakertomusohjeessaan todennut, ettd toimiva kustannuslaskenta mahdollistaa
luotettavan taloudellisuuden ja tuottavuuden mittaamisen. Tietojen rekisterdinti (esim.
tybaika) ja siihen perustuva kustannuslaskenta luovat edellytykset sille, ettd toiminnan
tehokkuutta voidaan mitata ja kehittdd. Resurssien kayton tuottavuus paranee, kun
tuotantoprosesseista osataan karsia resurssien kayttd, jonka ei voida todentaa tuottavan
lopputuotteen aikaan saamiselle riittdvasi tunnistettavaa positiivista lisdarvoa, ja osataan
virtaviivaistaa toimintaa niin, etta siind kuluu vain valttdmaton maaré resursseja. (VTV:
Resurssien kayton tuottavuuden hallinta, tarkastuskertomus 84/2004)

Oikeusministerion toimintolaskentajarjestelma vastaa seka valtiontalouden
tarkastusviraston ettd valtiokonttorin  asettamia vaatimuksia Kkustannuslaskennan
jarjestamiselle valtion hallinnossa. Oikeusministerid on taten luonut edellytykset toiminnan
tehokkuuden parantamiselle omalla hallinnonalallaan.

Pelkka hyvin toimivan laskentajarjestelman olemassa olo ei tosin kdynnistd virastossa tai
laitoksessa tuottavuutta parantavaa prosessia eikd pidd prosessia kéynnissd. Se on
valttamaton mutta ei riittdva ehto. Laskentajarjestelman tuottamaa informaatiota on myas
kaytettdva. Tuloksia on odotettavissa vasta sitten, kun resurssien kédyton tuottavuutta
aletaan tietoisesti kehittdd. (VTV: Resurssien kayton tuottavuuden hallinta,
tarkastuskertomus 84/2004)

Vuonna 2004 toteutetussa valtion talousarviolain ja -asetuksen muutoksessa on
laskentatoimen kaésitteistd seka sisdltd ja tehtdvat olennaisesti uudistettu. Viraston ja
laitoksen on jarjestettdva johdon laskentatoimi ja sen hyddyntdminen viraston ja laitoksen
tuloksellisen johtamisen ja siséisen valvonnan menettelyiden edellyttamalla tavalla. Eri
virastoissa kaytannon tietotarpeet johdon laskentatoimelle ja sen raportointi- ja
hyddyntdmistavat ovat erilaisia. Talousarvioasetuksen muutoksessa johdolle on asetettu
nimenomainen velvollisuus hyédyntéa johdon laskentatoimea.

Valtion talousarviolaissa 16 § (19.12.2003/1216) velvoitetaan virastot ja laitokset
jarjestamaan toiminnan kustannusten, toiminnallisen tuloksellisuuden ja vaikuttavuuden
seuraamista seka muita ohjauksen, johtamisen ja tilivelvollisuuden toteuttamisen tarpeita
varten tuloksellisuuden ja johdon laskentatoimensa seka muun seurantajarjestelmansa siten
kuin valtioneuvoston asetuksella tarkemmin saadetaan.

Valtion talousarvioasetuksessa 55 § (7.4.2004/254) velvoitetaan virastot ja laitokset
jarjestamaan johdon laskentatoimi ja sen hyddyntadminen viraston ja laitoksen tuloksellisen
johtamisen ja siséisen valvonnan menettelyiden edellyttamalla tavalla.

1.2. Toimintolaskennan yhteys oikeusministerion strategiaan

Vuonna 2002 oikeusministerion julkaisussa Oikeuspolitiikan strategia ja kehitysnakymia
vuosiksi 2003 — 2012 kuvailtiin hallinnonalan haasteita seuraavalla tavalla:

Julkisen talouden né&kymien valossa on oletettavaa, ettd oikeusministerion
hallinnonalan tehtdviin ei voida saada olennaisesti lisaa resursseja. Hallinnonalan
keskeiset haasteet ovat resurssien kohdentaminen oikeisiin asioihin eli siitd
huolehtiminen, ettd olemassa olevat voimavarat kaytetédn yhteiskunnan ja
kansalaisten kannalta tarkeisiin tehtdviin sekd ettd resursseja kaytetdan



tehokkaasti. Muutosten toteuttaminen edellyttdd joka tapauksessa olemassa olevien
voimavarojen tehokasta uudelleen kohdentamista, jotta voidaan huolehtia
hallinnonalan tehtévien suorittamiselle riittdvista henkildsto- ja muista resursseista.

Viimeksi julkaistussa strategia-asiakirjassa, Oikeusministerion tulevaisuuskatsaus 2006,
resurssien
kohdistaminen oli edelleen esilld yhtend hallinnonalan haasteena:

Hallinnon rakenteiden kehittdminen merkitsee monia muutoksia kuten syyttdja- ja
ulosottolaitosten  rakenneuudistukset, vankeinhoitolaitoksen  rakenneuudistus,
séhkoisen asioinnin kehittdminen viranomaisten palvelutoiminnassa, tukipalvelujen
kokoaminen palvelukeskuksiin, hallinnonalan tutkimuksen kehittdminen ja
tutkimusstrategian ~ laatiminen,  sdhkdisen  &anestdmisen  mahdollisuuksien
selvittdminen sekd tuottavuusohjelman edellyttdmien henkilostévahennysten
toteuttaminen ja resurssien kohdentaminen.

Oikeusministerion hallinnonalan kustannusrakenteen huomioon ottaen toimintolaskenta
vaikuttaa ainoalta tavalta toteuttaa organisaation kustannuslaskentaa riittdvan luotettavalla
tasolla. Oikeusministerion hallinnonalan menot, noin 700 milj. euroa vuodessa, koostuvat
valtaosaltaan hallinnonalan virastojen tavanomaisesta toimintamenoista. Toimintamenoista
90 % (600 milj. euroa) on henkiloston palkkausmenoja ja muita henkilgstosidonnaisia
menoja kuten toimitila-, toimisto- ja matkustusmenoja. Kustannusrakenteen ollessa edelld
kuvatun kaltainen ei perinteisen kululajikohtaisen kustannuslaskennan raporteilla voida
nahda suurta relevanttiutta sellaisten kysymysten kohdalla kuin:
o kaytetddnkd resurssit yhteiskunnan ja kansalaisten kannalta tarkeisiin
tehtaviin?
o kaytetdadnko resursseja tehokkaasti?
e voidaanko resursseja kohdentaa uudelleen tehokkaammalla ja
tarkoituksenmukaisemmalla tavalla?
[}

2. Kustannuslaskennan kehitys oikeusministeriéssa

Oikeusministerid asetti vuonna 1998 tyoryhman kehittdméén hallinnonalan maksullisen
toiminnan  kustannuslaskentaa sekd maksullista toimintaa koskevaa raportointia.
Tyoryhman asettamisen taustalla olivat uudistetun talousarviolainsdadannon vaatimukset,
jotka kohdistuivat toiminnan kustannustietojen sek& maksullista toimintaa koskevien
oikeiden ja riittdvien tietojen tuottamiseen. Valtiontalouden tarkastusvirasto oli
tarkastuskertomuksissaan tuonut toistuvasti muun muassa laillisuusvarauman muodossa
esiin oikeusministerion hallinnonalan kustannuslaskentaan ja maksulliseen toimintaan
kohdistuvat kehittdmistarpeet.

Véahintddn yht4 tarke&nd taustatekijand olivat myds hallinnonalan uudistushankkeiden
suunnittelussa ja toteutuksessa esiin tulleet puutteet riittdvan tasmallisten, uudistusten
kustannusvaikutusten arvioinnissa tarpeellisten tietojen saatavuudessa. Kolmantena
nakokulmana ovat ne jatkuvasti kasvaneet vaatimukset, joita hallituksen sisdisisséa
taloussuunnitteluprosesseissa, eduskunnassa ja julkisessa keskustelussa asetetaan
kustannustiedon saatavuudelle ja lapinakyvyydelle.



Tyoryhma antoi  selvityksensda vuonna 1999, jonka perusteella asetettiin
kustannuslaskennan kehittdmis- ja k&yttoonottohanke. Oikeusministerion sisdisen
laskentatoimen kehittdmisessa péadyttiin toimintoperusteisen kustannuslaskentamalliin
seka siihen, ettd laskenta toteutetaan jérjestelméllisen tydajanseurannan pohjalta.

Toimintolaskentamallin valitsemisen taustalla olivat toisaalta yleiset valtionhallinnon
laskentatoimen  kehittdmispyrkimykset, —mutta  erityisesti  valintaan  vaikuttivat
oikeusministerion sisdiset tarpeet syventdd olemassa olevaa informaatiota ministerion
strategisen johtamisen, virastojen tulosohjauksen sek& niiden kehittdmisen tueksi.
Pelkastaan talousarviolainsdadanndn mukaisten tietojen tuottamiseksi olisi ollut erilaisia
kevyempid tapoja, mutta tyOajanseurantatietoon perustuvan toimintolaskennan né&htiin
tuovan muista laskentamalleista erottuvaa lisdarvoa toiminnan johtamiselle. Lisdarvo ja
hyOty néhtiin konkretisoituvan erityisesti siing, ettd toiminnan kehittdmiseksi saadaan
systemaattista lisatietoa myos tydajan ja kustannusten tehtdvakohtaisesta jakaantumisesta.

Oikeusministerion ja oikeuslaitoksen kustannuslaskennan kehittdmishankkeen ty6ryhman
loppuraportissa  kuvattiin  tiivistetysti ~ ty6ajanseurannan  ja  toimintolaskennan
pilotointivaiheen (1999-2001) aikana tehdyt havainnot. Tammikuussa 2002 asetettiin
jatkohanke, jonka tehtdvand oli laatia raportti toimintolaskennan hy6dyntdmisesta
oikeusministeridssé ja oikeuslaitoksen virastoissa, valmistella ja toteuttaa toiminto- ja
tybajanseurantajarjestelman hankinta- ja kdyttoonottovaihe seké tehdd ministerion johdolle
ehdotus jarjestelmén kayttéonoton laajentamisesta. Toimintolaskennan hyddyntamistéa
oikeusministeriossa ja oikeuslaitoksessa kuvaava raportti julkaistiin 28.2.2002.

Oikeusministerion toimintolaskentajarjestelmd (TARMO) otettiin k&yttéon vuonna 2003.
Toimintolaskenta on hallinnonalan eri toimintasektoreilla otettu kayttdén aina niin, etta
ensin  jarjestelmad kokeillaan valituissa pilottivirastoissa ja naitd kokemuksia
hyvaksikayttden jarjestelméaén on siirretty koko toimintasektori. Nykyédéan jarjestelman
piirissa on 75 % oikeusministerion hallinnonalan henkildstostd. TARMO:lla tuotetaan seké
toiminto- ja projekti- ettd suoritekohtaisia tietoja kustannusten ja henkil6tyévuosien
kohdentumisesta eri toimintoprosesseille ja niiden eri osavaiheille.

Jarjestelmén kattaessa nyt lahes koko hallinnonalan on sekd mahdollista ettd tavoiteltavaa
siirtdd hankkeen kehittdmispainopiste pois jarjestelman teknisestd pystyttamisestad ja
keskittyd enemmaén toimintolaskennan hyddyntamisnakokulmaan. Ministerid onkin ottanut
kehittdmistavoitteekseen toimintolaskennan hyddyntamisen ja
hyodyntdmismahdollisuuksien lisddmisen. TARMO:n yllapito, tekninen kehittdminen ja
raportointi on keskitetty Oikeushallinnon palvelukeskukseen (OPK).

3. Toimintolaskennan kayttd ja hyédyntaminen yleisella tasolla

Toimintolaskentaa ei tdhan paivaan mennessa ole paljoltikaan sovellettu tai hyddynnetty
julkisella sektorilla. Suurin julkisen sektorin yksittdinen kayttdjaryhmé& on téhan asti
luultavasti ollut kunnat ja kaupungit. Ministeridissa toimintolaskentaa on kaytetty
yksittéisissé virastoissa tai laitoksissa mutta ei koko hallinnonalan tasolla. llmatieteen
laitos  (Liikenne- ja  viestintdministeri6), Valtiokonttorin  Antolainaus-yksikko
(Valtiovarainministeri¢), Elintarviketurvallisuusvirasto ja Maanmittauslaitos (Maa- ja
metsatalousministerid) ovat esimerkkeja julkishallinnon organisaatioista, jotka harjoittavat



toimintolaskentaa. Liséksi opetusministerion hallinnonalalla toimintolaskenta on kaytdssa
erdissa yliopistoissa.

Oikeusministerié on ensimmaéinen ja ainoa toimintolaskennan soveltaja, joka on pyrkinyt
ottamaan johtamisvalineen kayttodnsa laajemmin hallinnonalallaan. Valtiovarainministerio
on tehnyt suunnitelman toimintoperusteisen kustannuslaskennan kéyttoonottamiseksi.
Myo6s  ulkoasiainministerio6  on  kustannuslaskentansa  kehittdmisessa  harkinnut
toimintoperusteiseen laskentaan siirtymista ministeriétasolla.

Toimintolaskenta on alun perin 1980-luvulla kehitetty yksityiselld sektorilla, josta se on
myOhemmin kopioitu julkisen sektorin puolelle. Ensimmadisid uuden laskentatekniikan
soveltajia olivat esimerkiksi metalliteollisuuden yritykset, mutta toimintolaskenta soveltuu
my0ds muille toimialoille, kuten palvelutuotantoon. Uusimpien tutkimusten mukaan
(Hyvonen & Vuorinen 2004) suomalaisten teollisuusyritysten liiketoimintayksikdissé
toimintolaskennan levinneisyysaste on noin 25 %. Aiempien tutkimusten perusteella
toimintolaskennan aktiivisia kayttajia oli vuonna 2001 noin 18 % suomalaisista
keskisuurista ja suurista teollisuusyrityksista (Jarvenpaa ym. 2001) ja vuonna 1996 11-13
% suomalaisista teollisuusyrityksista (Malmi 1996).

Vahvasti automatisoiduilla toimialoilla toimintolaskennan kéyttoonotto ei valttamatta
vaadi tyOajanseurantaa. Talloin kustannuksia voidaan kohdistaa laskentakohteille
esimerkiksi konetuntien perusteella. Sita vastoin toimialoilla, joilla henkilotyon maara
vastaa suurta osaa kustannuksista edellyttdd toimintolaskennan suorittaminen henkiléston
tydajan kohdistamista. Tydajanseuranta voidaan jérjestdd jatkuvana seurantana,
otospohjaisesti tai kyselyyn perustuvasti. Jatkuvassa seurannassa tyontekija raportoi
paivittdisen tyfajan kayttonsd. Otospohjaisessa seurannassa tyontekija raportoi tydajan
kayttonsd otoskaudella. Otoskauden tyodajan jakauman katsotaan edustavan riittavalla
tarkkuudella tydaikajakaumaa otosten vélisend aikana. Kyselyyn perustuvassa
menetelmassa tyontekijad pyydetddn arvioimaan tyodajan kéyttonsa eri tehtéviin
madraajoin.

Ty0dajan kohdentaminen on keskeinen osa kustannuslaskentaa. Kustannuslaskentamallin
kéayttoonotto edellyttad siten aina myods tyfajanseurannan kayttoonottoa. Suositeltavinta on
ottaa kayttdon jatkuva tybajanseuranta. (VM: Ministerididen kustannuslaskennan
kehittdminen, Ohjaus ja tilivelvollisuus 1/2006)

Ulkoasiainministerion sisdisessa selvityksessé on ehdotettu kustannuslaskennan toteuttamista
ministeriotasolla ilman tydajanseurantaa. Selvityksessd todetaan, ettd kustannusten
laskeminen on mahdollista ainakin joltain osin toteuttaa ilman jatkuvaa ty6ajan seurantaa.
Esityksen mukaan kustannuslaskennan alkuvaiheessa henkilén tydpanos kohdistettaisiin
laskennassa l&dhtokohtaisesti vain yhdelle laskentakohteelle, vaikka monessa tulosyksikssé
tyopanos jakautuukin useille laskentakohteille. Selvityksessa kuitenkin lisatdan, etti jotta
ulkoasiainministerion hallinnonalalla voitaisiin jatkossa todennettavasti esittdd prosesseihin,
toimintoihin, tehtaviin yms. kéytetyt panokset tulisi hallinnonalalla toteuttaa jatkuva tydajan
seuranta. (UM 2007, Ulkoasiainministerion hallinnonalan tuottavuus, kustannuslaskenta ja
tydajan seuranta)
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3.1. Toimintolaskennasta virastoissa ja laitoksissa

Toimintolaskennan hyodyntdmisesta julkishallinnossa ei alan kirjallisuudessa ole
paljoltikaan sivuttu. Torppa ja Wallin kuitenkin esittivdt jo 1990-luvulla oman
nakemyksensd siit4, mitd toimintolaskennalla on tarjottavana julkisella sektorilla. Kaksikon
ajatukset ovat edelleen yhté ajankohtaisia kuin kymmenen vuotta sitten.
Toimintolaskennan hyvaksikayttomahdollisuuksia julkishallinnossa (Torppa & Wallin
1996):
1. Maksullinen toiminta - hinnoittelulaskelmat, kustannusvastaavuus- ja
kannattavuusanalyysit
2. Ostaa/tehda itse -paatokset
3. Toiminnan virtaviivaistaminen — toimintojen Kkartoittaminen, luokitteleminen,
karsiminen ja yllapidettavien toimintojen kehittdminen
4. Suorituksen mittaus ja vertailu (benchmarking)
5. Toimintopohjainen budjetointi

Toimintolaskennasta seuranneet selkeimmat ja yleisimmat hyddyt eri virastojen ja laitosten
toiminnassa on tdhan saakka saatu juuri maksullisen toiminnan kustannuslaskennan
kehittdmisessd. Toimintolaskenta on mahdollistanut luotettavampien kustannuslaskelmien
tuottamisen, mika taasen on tukenut parempien hinnoittelupdatosten tekemistd. Lisaksi
ulkoisessa raportoinnissa vaaditut kustannusvastaavuuslaskelmat on saatu vaaditulle
luotettavuus ja tarkkuustasolle.

Kustannustieto yksittaisistd suoritteista tai toiminnoista on odotetusti hyddyllistd tausta-
aineistoa erilaisissa ostaa/tehda itse -paatoksissa viraston tai laitoksen pystyessa tarkasti
madrittdmaan oman tyoénsa arvon. Toimintolaskentatietojen kaytosta tallaisissa tilanteissa
ei kuitenkaan tdhan saakka ole kenellakaan ollut tietojemme mukaan kokemusta.

Toiminnan virtaviivaistaminen ja tehostaminen on monella virastolla tai laitoksella ollut
vahintaén tavoitteena  toimintolaskentaa kayttdonotettaessa. Monet ovat
laskentahankkeissaan kuitenkin vasta siind vaiheessa, ettd kehitystoimenpiteisiin ei ole
ehditty viela ryhtya.

Suorituksen mittaus ja vertailu esiintyy myds monen viraston tai laitoksen
hyotytavoitteena. Osa on onnistunut toimintolaskennan hyddyntamisessd toiminnan
mittareiden kehittdmisessd ja osa ei. Suurin o0sa soveltajista kuitenkin tunnistaa
toimintolaskennan mahdolliset hyodyt mittaamisessa. Vertailua on joissain virastoissa tai
laitoksissa harrastettu, mutta vertailukelpoisten yksikéiden puute on asettanut esteitd
tallaiselle toiminnalle osassa soveltajaorganisaatioita.

Toimintopohjainen budjetointi ei vaikuta kéytdnnon toteuttamisessa kovin vakavasti
otettavalta hyddyntamismahdollisuudelta.

3.1.1. Maanmittauslaitos

Maanmittauslaitoksen ulkoisessa raportoinnissa nahdadn selkeitd prosessijohtamisen
piirteitd, mikd tukee toimintolaskennan kaytt64. Maanmittauslaitoksen toimintayksikot
toimivat yhtendisesti koko laitokselle madriteltyjen prosessien mukaisesti. Ydin- ja
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tukiprosessit toimivat vahvistettujen laatu- ja toimintamallien mukaisesti, mika varmistaa
toiminnan yhdenmukaisuuden ja tasalaatuisuuden hajautetussa tuotanto-organisaatiossa.

Uusimmassa toiminta ja taloussuunnitelmassaan (TTS 2008-2012) Maanmittauslaitos
raportoi  kehittdvdnsa toimintaa laitosyhtendisesti ydin- ja tukiprosesseittain.
Laatudokumentteja péivitetddn ja laatua kuvaavia tietoja liitetddn osaksi aineistojen
ominaisuustietoja. Prosessien kehittdmistd tuetaan mm. sisdisten auditointien avulla ja
prosessien mittaamista kehitetaan.

Toimintolaskennan tietoja hyvéksikdytetddn myds Maanmittauslaitoksen toiminnan
suunnittelussa  ja  raportoinnissa.  Maanmittauslaitos ~ raportoi  toiminta-  ja
taloussuunnitelmassaan kustannuksensa toiminnoittain (TTS 2008-2012). Lisaksi laitoksen
henkildstosuunnitelma on laadittu tehtavalahtoisesti perustuen tehtévien sisallon ja maéran
sekd tyoprosessien ja menetelmien ennakoitavissa oleviin muutoksiin. On siis varsin
luontevaa, ettd tulostavoitteiden saavuttamisen edellyttdmét henkildstéresurssien
kohdentamiset myds raportoidaan toiminnoittain.

3.1.2. Elintarviketurvallisuusvirasto (Evira)

Elintarviketurvallisuusvirasto hyodyntdd toimintolaskentaa ensisijaisesti maksullisen
toiminnan kustannusvastaavuuslaskelmien tuottamisessa. Virasto raportoi toiminta- ja
taloussuunnitelmassaan (TTS 2008-2011) seuraavalla tavalla:

Nettobudjetointi edellyttad, ettd maksullisen toiminnan kustannusvastaavuus on 100
% ja ettd erityisesti tulojen arviointi on varmalla perustalla. Luotettavat arviot
saadaan toimintolaskennan ja omakustannusarvoihin perustuvien hintojen avulla.

Eviran laskentatoimen kehitys on varsin alkuvaiheessa mutta sen tavoitteena on kehittéa
toiminto- ja kustannuslaskentaa edelleen ja paivittdé se vastaamaan vahvistettua strategiaa.
Viraston  tarkoituksena on  jatkaa toimenpiteitdédn  maksullisen  toiminnan
kustannusvastaavuuden saattamiseksi kaikkien tehtavéalueiden osalta maksus&d&ddsten
edellyttamalle tasolle nostamalla tyon tuottavuutta, alentamalla toiminnan kustannuksia ja
tarkistamalla hintoja. Naiden toimenpiteiden toteuttamisessa toimintolaskennalla voi olla
tarkeakin rooli. Eviran mukaan toimintolaskennan avulla voidaan tuottavuuteen vaikuttaa
helpommin ohjaamalla resursseja eri toimintojen valilla ja hyddyntamélld synergiaetuja
(TTS 2008-2011).

3.1.3. limatieteen laitos

Toimintolaskennasta on llmatieteen laitoksessa saatu suurin hyoty maksullisen toiminnan
kustannusten selvittdmisessd. Realistisempi kustannustieto auttaa arvioimaan paremmin
maksullisen toiminnan asiakaskannattavuutta ja luo paremman pohjan hinnoittelulle.
Toimintokohtainen kustannusvastaavuuslaskelma tarjoaa mahdollisuuden myds yksikdiden
toimintojen vertailuun ja sit4 kautta virastojen vélisiin toiminnan vertailuun ja parhaiden
kaytantdjen loytdmiseen. llmatieteen laitoksessa yksikoiden tehtdvat ovat kuitenkin niin
erilaisia, ettei vertaileminen ole aina mahdollista. (Torppa & Wallin 1996).
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IImatieteen laitoksella on toimiva kustannuslaskenta, jonka tuottama informaatio vastaa
kysymyksiin, mill& vastuualueilla, mihin toimintoihin ja mink& lopputuotteiden aikaan
saamiseen laitoksen resurssit kuluvat. Sisdisen laskennan tarkoitus on tuottaa voimassa
olevien normien tarkoittama informaatio vali- ja lopputuotteiden hinnoittelua ja toimintaan
tarvittavien resurssien maaran mitoitusta varten. Tietoihin nojautuen tuottavuus resurssien
kaytossa olisi llmatieteen laitoksessa mahdollista virittad virallista tavoitetta vastaavalle
tasolle. Laitos on kuitenkin tyytynyt vaatimattomampaan tavoitteeseen. Samalla laitos
kuitenkin toteaa, ettd kun tuotantoyksikoissd tiedetddn, mistd toiminnoista kustannukset
tulevat, on myods helpompi vaikuttaa itse tekemiseen eli tehdd muutoksia
tuotantoprosessissa. Siten kustannuslaskenta valillisesti johtaa myds tuottavuuden
paranemiseen resurssien kaytossd, vaikka se ei varsinaisiin tavoitteisiin ole kuulunutkaan.
(VTV: Resurssien kayton tuottavuuden hallinta, tarkastuskertomus 84/2004)

IImatieteen laitoksen mukaan sisdisen laskennan tuottamaa informaatiota on tarkoitus
hyodyntdd myods tuottavuuden mittauksessa. Laitoksessa on meneillddn laitoksen
tutkimustoimintaan kohdistuva taloushallinnon kehitysprojekti, jonka tavoitteena on muun
muassa kehittdd menetelmad, jolla verrataan tutkimusprojektissa aikaan saatuja tuotoksia
projektin kustannuksiin. Kysymys on siis tutkimustoiminnan tuottavuuden arvioinnista.
(VTV: Resurssien kéyton tuottavuuden hallinta, tarkastuskertomus 84/2004)

IImatieteen laitoksessa ty6ajanseuranta on osa toimintolaskentaa. Jokainen henkildstoon
kuuluva raportoi kuukausittain tyfajan péivittdisesta kaytostd (tunteina). Tehtdvat
tyoajankirjaukset koostuvat vastuualueen, toiminnon ja laskentakohteen erittelysta.
Raportointi tapahtuu intranetin vélitykselld. (VTV: Resurssien kayton tuottavuuden
hallinta, tarkastuskertomus 84/2004)

3.1.4. Valtiokonttorin Antolainaus-yksikko

Valtiokonttorin Antolainaus-yksikssé toimintolaskenta otettiin kayttoon
tuotekustannuslaskennan parantamiseksi ja niiden syiden selvittdmiseksi. Toinen
toimintolaskentahankkeelle asetettu tavoite oli prosessien kehittdmisen tukeminen.
Toimintolaskennan tuomat keskeisimmat hyodyt olivat toiminnan tuntemuksen
lisadntyminen ja sitd seuranneet kehitysehdotukset toiminnan virtaviivaistamiseksi seka
osatulosyksikdiden valisten kustannustehokkuuserojen tunnistaminen.

Toimintolaskentahanke aloitettiin  toimintoanalyysilla.  Toimintojen  kartoittamisen
tuloksena saatiin yksityiskohtainen toimintoluokittelu, jota kaytettiin sovellettuna myds
toimintolaskentaa toteutettaessa. Samalla tietoisuus siitd, mitd Antolainaus-yksikossé
tehdaan, tarkentui yksikon henkilostolle. Tamé ei koskenut ainoastaan yksikko ja
osatulosyksikdiden johtoa vaan my0s kaikkia niitd, jotka osallistuivat toimintoanalyysin
laatimiseen. Toiminnan tuntemuksen lisdannyttyd aiemmat toimintatavat joutuivat kritiikin
kohteiksi. Tuloksena saatiin kymmeni& ké&yttokelpoisia aloitteita yksikon toiminnan
virtaviivaistamiseksi. (Torppa & Wallin 1996).

Toimintolaskentajéarjestelmélld  tuotettu  Kkustannusraportti  heratti keskustelun
kustannustehokkuuden eroista  osatulosyksikoiden valilla. Tiettyjen toimintojen
kustannukset vaihtelivat osatulosyksikoittdin - merkittavasti. Siséinen vertailu johti
kustannusten aiheuttajien tarkasteluun. Osa kustannuseroista oli selitettdvissa tuotteiden
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eroavaisuuksilla, mutta osaltaan toimintojen véliset erot johtivat kehittdmiskohteiden
etsintdan. (Torppa & Wallin 1996).

3.2. Toimintolaskennasta liiketaloudessa

Toimintolaskennan alkuperéiset kehittajat Kaplan ja Cooper nékevat toimintolaskennan
palvelevan kahta eri kayttotarkoitusta. Heiddn mukaan toimintolaskennan hyddyntaminen
voidaan jakaa operatiiviseen ja strategiseen hyddyntamiseen (Kaplan & Cooper 1998).

( Toimintolaskenta >

Operatiivinen Strateginen
toimintolaskenta toimintolaskenta

- Toimintojohtaminen - Tuotepéatokset

- Prosessien uudelleen - Asiakaspéatokset

suunnittelu - Segmentointi

- Jatkuva kehittdminen - Asiakassuhteen

- Laatujohtaminen hallinta

- Suoritusmittarit - Jakelukanavien

hallinta

Tehd&an Tehd&an
asioita oikein oikeita asioita

Kaplanin ja Cooperin méérittdméa operatiivinen toimintolaskenta on hyvin samantyyppinen
verrattuna Torpan ja Wallinin esittdmiin toimintolaskennan hyoédyntdmistapoihin
julkishallinnossa. Sitd vastoin strategisen toimintolaskennan hyddyt on osittain vaikeasti
siirrettdvissd julkiselle sektorille. Julkishallinnossa esimerkiksi tuotepdatokset (kuten
tarjottavat palvelut) ovat usein lainsdadannon takana. Lakia on mahdollista muuttaa, ja
lainsaadanto eldakin jatkuvasti, mutta lahtokohtaisesti julkishallinnon strategiset paatdkset
ovat liiketaloudessa tehtdvia hitaampia toteuttaa ja niitd tehtdessa tulee ottaa huomioon
laajalti monia yhteiskunnallisesti merkittavia nakokulmia. Toimintatavat ovat sita vastoin
ainakin jossain maéarin valittavissa ja taten kehittdmistd asioiden oikein tekemisessa
voidaan nahda myos esimerkiksi julkishallinnon toiminnassa.

Paikallishallinnoilla kuten kaupungeilla ei ole samoja hydtymahdollisuuksia kuin yksityisen
sektorin yrityksilla. Yksityiselld sektorilla monet toimintolaskennan hyddyt on saavutettu
nostamalla tuotteiden hintoja, poistamalla kannattamattomia tuotteita tuotevalikoimasta,
asettamalla kannattamattomille asiakkaille lisdveloituksia tai jattdmalla namd taysin
palvelematta. Paikallishallinnoilla ei yleensd ole téllaisia vaihtoehtoja toiminnassaan ja
lisdksi ne eivat valttdmattd palvelisi organisaatioiden toiminta-ajatusta. Tastd syystd,



14

paikallishallintojen mahdollisuudet uusien budjettiresurssien saavuttamiseksi ovat yleensa
rajoitettu toiminnan tehostamisesta syntyviin kustannusleikkauksiin ja tarkemmasta
kustannustiedosta johtuviin lisatuloihin. (Downs ym. 2007)

Toimintolaskennan alkuperdinen lahtokohta oli tarkan kustannustiedon tarjoaminen.
Vuosien saatossa kustannuslaskennan kayttotarkoitukset ovat osin muuttuneet. Samaten
toimintolaskenta kehittyi alun perin teollisuusyhtididen laht6kohdista, mutta levisi
sittemmin my6s muille toimialoille. Nykyisin toimintolaskennan kaytto teollisuudessa seka
sen ulkopuolella nayttéisi olevan lahes yhté yleista (Innes ym. 2000).

Belgiassa perati 62 prosenttia toimintolaskennan implementoijista perusteli k&yttéonottoa
tuotekustannusten tarkkuuden parantumisella ja 30 prosenttia kustannusrakenteen
paremmalla ymmartdmiselld. Vain 17 prosenttia mainitse syyksi Kkustannusten
pienentdmisen. Ranskassa keskeisimmaét syyt olivat prosessien kehittdminen toimintojen
analysoinnin avulla (77 %) ja kustannusrakenteen parantaminen (46 %). Ranskalaiset
kokivat toimintolaskennan ensisijaisesti strategisena apuvélineend, eivatkd niinkaan
kustannusteknisend tyokaluna. (Pasanen 2001).

Suomessa havaitut toimintolaskennan kayttdonoton syyt eivat poikkea merkittavasti
kansainvélisistd havainnoista. Perinteisten laskentajarjestelmien tuottaman tiedon
riittdmattomyys on ollut lahtékohtana toimintolaskentaa siirtymiselle myds Suomessa
(Laitinen 1995, Malmi 1999, Pasanen 2001). Malmin (1996) tutkimuksen mukaan
aikaisemman kustannuslaskentajarjestelman kokeminen johdon kannalta hyodyttomaksi tai
epéluotettavaksi oli tarkeimpia syita toimintolaskennan soveltamiselle
metalliteollisuudessa. Yllattdvana voitaneen pitdd saman tutkimuksen havaintoa siit,
kuinka 42 prosentissa jarjestelman implementoinneista organisaatioista uteliaisuus ja halu
kokeilla uutta tyokalua mainittiin yhtena kdyttdonoton motiivina.

Pasasen (2001) kyselytutkimuksen mukaan toimintolaskennan kayttajista 29 % ilmoitti
péivittavansa jarjestelmaédnsa 2-3 kuukauden vilein ja 55 % kuukausittain tai useammin.
42 % vastaajista ilmoitti kdyttdvansa toimintolaskentaa kuukausittain ja peréti 78 % vastasi
hyodyntavansd toimintolaskentaa vahintdadn kuukausittain. Paivitys riippui ainakin osin
toimintolaskennan toteuttamistavasta. Omana sovelluksenaan toteutettujen jarjestelmien
kayttajista 75 % paivitti malliaan harvemmin kuin kerran kuukaudessa. Konsulttien tai
muiden ulkopuolisten avulla tehtyja malleja hyédynnettiin harvemmin kuin sisdisin voimin
koottuja malleja, yli puolta ndistd jarjestelmistd kaytettiin harvemmin kuin kerran
kuukaudessa. Toimintolaskennan hyddyntamistineydelld ei 16ydetty olevan selkeédé
yhteyttd toimintolaskennan kayttotarkoituksen kanssa.

Organisaatioiden sisalla toimintolaskennan tuottamaa tietoa kdytetddn moniin tarkoituksiin.
Useissa  kyselytutkimuksissa ~on  havaittu  toimintolaskennan  ensimmaisessa
kehitysvaiheessa ~ korostettujen  parantuneeseen  kustannustietouteen  liittyvien
kayttokohteiden olevan edelleen kéyttdjilleen térkeimpida. Osa toimintolaskennan
kayttgjista hyodyntdd malliaan laajemmin soveltaen sitd toiminnan tehokkuuden
mittaamiseen, budjetointiin ja erilaisiin analyyseihin.

Malmin (1996) tutkimuksen mukaan keskeisimmat asiat, joita toimintolaskennan avulla
yrityksissa tuettiin, olivat kannattavuusanalyysien tekeminen, hinnoittelu sek& toimintojen
tehokkuuden, nopeuden ja laadun mittaus. Naihin tarkoituksiin toimintolaskentaa kaytettiin
yli 70 prosentissa tapauksista. Tuloslaskennan tarpeisiin sekd tuotannon ja prosessien
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kehittdmiseen mallia kaytti ldhes kaksi kolmasosaa toimintolaskennan soveltajista.
Samassa tutkimuksessa tarkeimpind toimintolaskennan hyotyind yritykset listasivat
lisddntyneet  kustannustietoisuuden, muutokset hinnoittelussa ja kannattavuuden
parantumisen. Pasasen (2001) tutkimuksessa suurimmiksi hyodyiksi saatiin lisdantynyt
kustannustietoisuus (93 % vastaajista), toimintojen karsinta ja uudelleen organisointi (38
%), tuotteiden ja palveluiden hintojen muuttuminen (31%) seka lapimenoaikojen ja laadun
parantuminen (28 %).

Toimintolaskennan tarjoamia mahdollisuuksia ei hyddynnetd yrityksissd teorian
hahmottamassa laajuudessa. Tutkimusten mukaan esimerkiksi tuotesuunnitteluun
toimintolaskentaa kayttad vain noin kolmannes yrityksistd, tuotevalikoimaa koskeviin
paatoksiin sita hyodyntaa vain puolet kéayttajista (Malmi 1996).

Padtulos toimintolaskennan onnistumista ja epaonnistumista koskevissa tutkimuksissa on
ollut se, ettd jarjestelman kayttdonoton onnistuminen ei ole kiinni niink&an teknisista,
mallin rakenteeseen liittyvistd asioista. Suurimmiksi vaikeuksiksi ovat nousseet
organisaation muutosvastarintaan liittyvat kysymykset, strategisen yritysjohdon ja muiden
johtajien sitouttaminen hankkeeseen (Laitinen 1998).

4. Toimintolaskennasta oikeusministeriossa

Tdassa osiossa kuvataan TARMO:n hyodyntdmista oikeusministeriossa seka jarjestelmén
saamaa kritiikkia.

4.1. TARMO:n hy6dyntaminen oikeusministeriossa

4.1.1. Kustannusten raportointitarpeet

Toimintolaskennan selkedna hy6tynd etenkin oikeusministerion tiliviraston osalta on, ettd
lainsaadanndssa sisdiselle laskennalle asetettuihin vaatimuksiin on kehitystyén tuloksena
pystytty vastaamaan. Toimintakertomuksessa on kyetty esittdméan oikeat ja riittavat tiedot
toiminnan kustannuksista ja kustannusten kehityksestda sekd maksullisen toiminnan
kustannusvastaavuudesta. Lisdksi maksuja koskevien sdddosmuutosten perusteluissa on
voitu esittdd vaadittavat tiedot suoritekohtaisista kustannuksista. Toimintolaskenta on
luonut myds edellytykset kehittad tulostavoitteita maksulliselle toiminnalle tulevaisuudessa
virastokohtaisesti.

4.1.2. Hinnoittelu maksullisessa toiminnassa, sisaisissa palveluissa ja
ostaa/tehda itse -paatoksissa

Toimintolaskennalla saatavia tietoja on erityisesti k&ytetty hinnoittelulaskelmien
muodostamisessa sekd maksullisessa toiminnassa etta sisaisissa palveluissa. Esimerkiksi
OPK:n toiminnassa TARMO:lla on selked rooli hinnoittelun pohjana.
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TARMO voidaan liséksi valjastaa tuottamaan tietoa ostaa/tehdd itse —péaatostilanteisiin,
esimerkiksi  ulkoistettaessa  sisdisia  palveluja  kuten  vahtimestaripalveluita.
Toimintolaskentatietojen perusteella voidaan madarittdd, mitd palveluiden tuottaminen
maksaa siséisesti ja ndin asettaa maksimihinta ulkopuolelta hankituille palveluille. Samaa
periaatetta voidaan mahdollisesti soveltaa myOds maksimihinnan asetannassa
tietojarjestelmaprojektille, jonka tavoitteena on virtaviivaistaa prosesseja eli poistaa tiettyja
prosessin osavaiheita.

4.1.3. Tuloksellisuuden mittaaminen

Toimintolaskennasta saatuja tietoja kaytetadn hyvaksi hallinnonalan taloudellisuuden
(€/suorite) ja tuottavuuden (suoritemaard/htv) mittaamisessa sekd raportoinnissa. Téalla
hetkell& henkilétyovuosi- ja kustannustietoja on kéytetty vain virasto- tai laitoskohtaisen
taloudellisuuden ja tuottavuuden raportoimisessa ja mittaamisessa, mutta toimintolaskenta
on luonut edellytykset myds prosessikohtaisten tuottavuusmittareiden kehittamiselle. Kun
toimintolaskentaa kehitetddn edelleen, tulisi tuloksellisuusraportoinnin tarpeet ottaa
paremmin huomioon, jolloin on mahdollista hyddyntdd laskentatietoja talla alueella
aiempaa laajemmin.

Toimintolaskennan tuottamaa tietoa voidaan hyvéksikayttdd myos valtionhallinnon
tuottavuusohjelman  toteuttamisessa, silld se antaa edellytykset  yksittédisten
tuottavuustoimenpiteiden  sek& niiden henkiléstovaikutuksien — seurantaan.  Tasta
nakokulmasta katsottuna toimintolaskennan tietojen avulla kyetddn todentamaan ja
arvioimaan tuottavuustoimenpiteiden onnistuminen. Tdmankaltainen palaute on tarkeaa,
silla se antaa mahdollisuuden ryhtyd korjaaviin toimenpiteisiin, mikali toimenpiteiden
vaikutukset eivat ole odotetun kaltaisia. Toimintolaskenta siis tuottaa johdolle
lisdinformaatiota tuottavuuden tilasta ja sen kehityksesta.

4.1.4. Tukitoimintojen tehostaminen - hallinnonalan tukipalveluihin
kohdistuvien resurssien arviointi palvelukeskuksia perustettaessa

Ministeriotasolla toimintolaskennasta on ollut hyotya tukitoimintojen tehostamisessa ja
keskittdmisessa. Toimintolaskennan tuottamia tietoja on hyddynnetty esimerkiksi koko
hallinnonalaa koskevassa talous- ja henkildstohallinnon palvelukeskuksen perustamisessa.
OPK:n suunnitteluvaiheessa hallinnonalan virastoissa seurattiin tarkemmalla tasolla talous-
ja henkilostohallinnon tehtéviin kuluvia resursseja, minka tiedon pohjalta arvioitiin
erilaisia palvelukeskuksen perustamisessa tarvittavia volyymitietoja. Toimintolaskennan
avulla voidaan myds palvelukeskuksen perustamisen jalkeen arvioida, miten hyvin
tehostamisessa ja keskittdmisessa on onnistuttu seuraamalla resurssitasoja, jotka viel&
’siséisen ulkoistamisen” jéalkeen sitoutuvat talous- ja henkiléstdhallinnon tehtévien
suorittamiseen koko hallinnonalalla.

4.1.5. Hajauttaa/keskittaa -paatokset, tyon uudelleen organisointi ja
toiminnan kehittaminen

Toimintolaskennasta  saatuja  tietoja on  kaytetty hyvéksi  syyttdjélaitoksen
rakenneuudistuksessa, jossa hallinnollisia syyttajayksikoitd véhennettiin huomattavasti.
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Uudistuksen yhteydessd seurattiin toimintolaskennan avulla muun muassa virastojen
johtoon ja hallintoon kuluvaa ajankdyttdd, mika antoi lisdperusteita muutoksen
toteuttamiselle.

Toimintolaskennan tietojen hyddyntdaminen on osaltaan ilmeisen mahdollista myds
karajaoikeusverkoston sek& ulosottopiirien kehittdmisessd. Kérdjaoikeusverkosto tulee
supistumaan  voimakkaasti  oikeusministeriossd  esitetyn  suunnitelman  mukaan.
Kérdjaoikeuksien lukumaaraa on tarkoitus laskea 58:sta 50:een kuluvan vuosikymmenen
loppuun mennessa. Pidemman ajan tavoitteena on enintddn 30 maakuntapohjaista
kardjaoikeutta. Myds ulosottovirastojen kohdalla on esitetty piiriuudistus, jolloin virastojen
lukumaéraksi tulisi nykyisen 51:n asemesta 22.

Toimintolaskentaa voidaan hyodyntédd myds tyon uudelleen organisoimisessa. Esimerkiksi
kardjaoikeuksien toiminnan kehittdmisessa, kiinteistoja koskevien kirjaamisasioiden
kasittelyn siirtdmisessd Maanmittauslaitokselle, on hyddynnetty toimintolaskennan tietoja.
TARMO:a kéaytettiin apuna Kirjaamiseen sitoutuvien henkilétydvuosien maaran
arvioinnissa. Lisaksi yhdessa TARMO:sta ja erillisistd kyselytutkimuksista saatujen
tietojen  perusteella voitiin  tehdd johtopaatoksia henkiloston  osallistumisesta
kirjaamistehtéviin ja osallistumisen luonteesta sekd kirjaamiseen liittyvan tutkinnan
luonteesta, merkityksesta ja sen vaatimasta asiantuntemuksesta.

Tuomioistuinten ratkaisutoiminnan tehostamiseksi on toimeenpantu muun muassa sellaisia
lainsdddantdmuutoksia, joilla on pyrkimyksend oikeudenkdynnin keventdminen
esimerkiksi ratkaisukokoonpanoa muuttamalla tai lisédméallda mahdollisuuksia asioiden
kirjalliseen kasittelyyn. Toimintolaskennasta saattaa olla hyoOtya vastaavanlaisessa
lainvalmistelussa ja  toiminnan  kehittdmisessd, kun arvioidaan  muutoksen
kustannusvaikutuksia ja toisaalta, kun seurataan toteutunutta muutosta. Edellytykset
laskentatietojen  hyoddyntdmiseen  esimerkiksi  ratkaisukokoonpanon  kaltaisissa
kehityskysymyksissd on olemassa, silla toimintoraporteissa voidaan erotella resurssien
sitoutuminen henkildstoryhmittain.

4.1.6. Kustannustietoisuus

Kustannustietoisuuden lisd&dntyminen, erityisesti virastojen johdossa, on hidas mutta
merkittdva prosessi hallinnonalalla. Virastoilla on oltava selked kasitys siitd, miké
toiminnan muutos on kallis ja mika edullinen. Ilman kustannustietoisuutta toiminnan
kehittdminen ja resurssien tarkoituksenmukainen kohdistaminen on varsin ongelmallista.
Toimintolaskennasta  saatava tieto on  térked tekijd  kustannustietoisuuden
muodostumisessa.

4.1.7. Henkilostomitoitus ja kehityskeskustelut

Toimintolaskennan tietojen avulla voidaan tukea henkilostomitoituksen tietotarpeita.
TARMO:a voidaan hyodyntdd toimintasektoreiden resurssien optimaalisen ja
oikeudenmukaisen  kohdentumisen  suunnittelussa  ja  arvioinnissa. Liséksi
toimintolaskentatiedot mahdollistavat myos yksiloa arvioimaan oman tydpanoksensa
kohdentumista.
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Yksittdiselle tydajankirjausta tekevalle henkilolle TARMO tuottaa raportin, missé hanen
tekemat  Kirjaustiedot on  yhdistetty. Raporttia voi  kayttdd  esimerkiksi
kehityskeskustelujen/esimies-alaiskeskustelujen tausta-aineistona, sillé siitd on selkedmmin
nahtavissa se, mihin henkilon tydaika tosiasiallisesti kuluu esimerkiksi suhteessa henkil6lle
madritettyyn tehtdvankuvaan. Henkilokohtaisen raportin kéyttdé kehityskeskusteluissa
edellyttdd henkilon omaa suostumusta ja aktiivisuutta, silla johdolla ei ole oikeutta ndhda
alaistensa yksittaisia kirjauksia.

4.1.8. Benchmarking

Toimintolaskennassa olennaisimpia tiedon hy6édyntdmisen lahtokohtia on erilaisten
vertailuanalyysien tekeminen sek& parhaiden kéaytintdjen omaksuminen. Sektorijohdolla
on mahdollisuus virastojen véliseen vertailuun esimerkiksi resurssien kayton
jakaantumisessa. Myo6s viraston johtaja voi verrata omaa virastoa muihin vastaaviin
virastoihin ja saada tatd kautta uusia ndkemyksia viraston toimintaan ja sen ohjaamiseen.
Toimintoraporttien avulla voidaan pyrkia viraston siséisen tehtdvénjaon kehittdmiseen
esimerkiksi  puuttumalla turhaan tai péallekkdiseen toimintaan tai muuhun
epatarkoituksenmukaiseen tehtdvénjarjestelyyn. Tallaisessa analyysissa voidaan kayttaa
hyvaksi esimerkiksi virastokohtaisia toimintoraportteja kustannus- ja
henkilotyovuosierittelyilld. Liséksi tietoja voidaan k&yttd4d prosessien kehittamistydn
tavoiteasetannan pohjana.

4.1.9. TARMO:n hyédyntaminen toiminnan suunnittelussa ja ohjauksessa

Jo ennen kuin toimintaa lahdetdén virtaviivaistamaan ja kehittdmaén toimintolaskentaa sen
tueksi on mietittdvd, onko organisaatiossa haluja ja mahdollisuuksia hyédyntdd saatuja
tuloksia.  Johdon  sitoutuminen  hankkeeseen ei tarkoita ainoastaan  tukea
toteuttamisvaiheessa, vaan vakavaa aikomusta saatujen tulosten osoittamaan toimintaan.
Mikali saastotoimet ovat valttamattomia eika niitd haluta perustaa toimintaa kuvaavaan
taloudelliseen tietoon, on vaihtoehtona juustohoylan kayttaminen. Toimintolaskennan
toteuttaminen ilman vankkaa sitoutumista on turhaa, silld juustohdylasadstamiseen ei
kannata kulkea kiertoreittid. (Torppa & Wallin 1996)

Erddssa kunnallishallinnon toimintolaskentahankkeessa toimintokohtaisten kustannusten
laskeminen ei saanut jatkokseen toimintojen luokittelemista. Perusteluna sille, ettd toimintoja
ei jaettu asiakkaille tarpeellisiin ja tarpeettomiin oli, ettd kaikki organisaatiossa tehtévéa tyota
pidettiin 1&htokohtaisesti arvokkaana. Toimintojen luokittelemiseen ei kuitenkaan tarvitse
suhtautua nain jyrkasti. Arvokastakin tyota voidaan aina kehittda. (Torppa & Wallin 1996)

Valtiovarainministerion  julkaisemassa raportissa ministerididen kustannuslaskennan
kehittdmisestd oikeusministerion kohdalla tulevaisuuden haasteeksi néhtiin vakiinnuttaa
toimintolaskennan kayttd ja integroida sen tuottama informaatio osaksi toiminta- ja
taloussuunnittelua, tulosohjausta sek& uusia raportointi- ja arviointiprosesseja. Tama
edellyttad, ettd tietoa ryhdytédan kayttdmaan TTS- ja TA-valmistelussa, tulosmittaristojen
kehittdmisessd ja raportoinnissa. (VM: Ministerididen kustannuslaskennan kehittdminen,
Ohjaus ja tilivelvollisuus 1/2006)
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Ministerio k&y valtiontalouden kehysten ja vuosittaisen talousarvion muodostamiseksi
neuvotteluja valtiovarainministerion kanssa hallinnonalalle osoitettavista mé&érarahoista.
Mahdollinen rahoituksen lisdédminen valtion talousarviossa vaatii yha tarkempia ja
parempia perusteluja myos siltd osin, mika on esimerkiksi jonkin uuden tehtévéalueen tai
muun toiminnan muutoksen aiheuttama kustannusvaikutus. Toimintolaskenta tuottaa
vastauksia juuri tallaisiin kysymyksiin.

Hallinnonalan toimintaan ja tehtdviin kohdistuvan lainvalmistelun yhteydesséd on usein
tarpeen arvioida esimerkiksi ehdotetun lain aiheuttamia kokonaiskustannuksia. Toisaalta
on myos tarkedd pystyd seuraamaan ja todentamaan toteutettujen lainmuutosten
kustannusvaikutuksia. Lisaksi ministerioon kohdistuu ulkopuolisia tietotarpeita erilaisiin
tutkimuksiin, tilastointiin ja muihin kyselyihin liittyen siitd, paljonko esimerkiksi jokin
tietty prosessi tai tietyn asia késittely “maksaa”. Toimintolaskennan tuottamaa tietoa on
jonkin verran tallaisissa tapauksissa jo konkreettisesti hyddynnetty ja oletettavasti tiedon
tarve tulee lisadntymaan.

Oikeusministeritssd on tunnistettu, ettd ministerion ja virastojen valisessé tulosohjauksessa
toimintolaskentatiedot voivat toimia tausta-aineistona ja perustelujen tukena mutta
kokemusta konkreettisesta soveltamisesta ei vield ole. Toimintolaskennan tuottamia
raportteja ja niiden informaatiota ei ole vield kovinkaan laajasti hyodynnetty toiminnan
suunnittelussa ja ohjauksessa.

4.2. TARMO:n saama kritiikKki

Tassa osiossa kéasitelladn TARMO:n saamaa Kritiikkia ja tarjotaan kehitysehdotuksia esille
nostettujen ongelmien ratkaisemiseksi. Tassa esitelty Kkritiikki pohjautuu hallinto-
oikeuksista saatuun palautteeseen' seka ministerion hallintoyksikon kanssa kaytyihin
keskusteluihin.

4.2.1. Toimintoluokittelu

Oikeusministerion hallinnonalan nykyinen toimintoluokittelu on koettu joiltakin osin
ongelmalliseksi. Rovaniemen hallinto-oikeudesta saatujen kommenttien mukaan kyseisen
viraston kéyttdma toimintoluokittelu on vahan vaikea ja oudon yksityiskohtainen. Turun
hallinto-oikeudessa taas kaivataan tarkempaa toimintoluokittelua johtamisen ja hallinnon
kohdalla, jotta keskushallinnon tehtdvien tasainen jakautuminen eri hallinto-oikeuksien
kesken voitaisiin  varmistaa. Hallinto-oikeuksilta saadut kommentit toimintojen
luokitteluista ovat siis osin ristiriitaisia. Hallinto-oikeuksien nykyinen toimintoluokittelu
on tehty toimintolaskennan kehittdmisen pilotointivaiheen alussa. Toimintoluokitteluissa
saattaa olla korjaamisen ja pdivittdmisen varaa, mutta tilanne vaatii liséselvittelyja.
Toimintomadrittelyja tulisi nyt erityisesti tarkastella hyodyntdmisndkokulmasta ja
varmistaa niiden tarkoituksenmukaisuus kerattdvan informaation suhteen.

! Raportissa kuvatut hallinto-oikeuksien TARMO -kokemukset perustuvat Turun ja Rovaniemen
hallinto-oikeuksien edustajien sahkdpostitse antamiin palautteisiin.
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Turun hallinto-oikeudessa on huomattu luokituksen kohdalla, ettd mahdollisuuksia
alaluokituksien hyddyntdmiseen ei ehkd ole osattu kéyttdd, esimerkiksi henkildstén
kehittdmisen ja taloushallinnon kohdalla, vaikka ndiden toimintojen seuraamisesta
néhdaankin saatavan mahdollisesti suurin hyoéty. Alaluokituksen kayttd on nadhty jopa
pakollisena, jos jotain maarattya tietoa halutaan kaikilta tallentajilta. Tarkempaa luokitusta
hallinto-oikeudessa on toivottu esimerkiksi johtamisen ja hallinnon kohdalla. Jossain maarin
on kaivattu mahdollisuutta esimerkiksi seurata, paljonko hallinto-oikeuden henkildstén aikaa
kuluu itse asiassa keskushallinnon, eli lahinndé OM:n ja KHO:n toimeksiantojen eli
valtakunnallisen koulutuksen, tydryhmien ym. tehtdvien suorittamiseen, joiden jakautuminen
eri hallinto-oikeuksien kesken ei ehkd ole aivan tasaista.

Tietojen vieminen TARMOon koettiin ty0laéksi ja aikaa vievéksi. Tdméa johtui ensinnékin
siitd, ettd oli liikaa kysymykseen tulevia toimintoja, joihin kirjaus voidaan tehdd. Toiseksi eri
toimintojen valinen raja ei aina ollut selked. Kanslian henkil6kunta mainitsi eri toimintojen
valisen rajanvedon vaikeuden lisdksi sen, ettd kaikkiin tehtéviin ei lainkaan 16ytynyt sopivaa
toimintoa. (VTV: Kérdjéoikeuksien tulosohjaus ja johtaminen, tarkastuskertomus 125/2006).

Liséksi toimintolaskennan sisdltdméaé tietoa pidetddn epéluotettavana. Tiedon oikeellisuuden
varmistaminen onkin haasteellista, koska kukin tyontekija kirjaa tietoa hyvin hienojakoisen
toimintoerittelyn mukaisesti jopa useille kymmenille toiminnoille. Tarmon siséltaméan tiedon
kirjaamis- ja kaytettdvyysongelmat seka erillisten seurantamenettelyjen tarve ei koske vain
yhtd karéjdoikeutta, vaan on laajempi kysymys, johon ministerion tulisi ottaa kantaa.
(Sisainen tarkastus 2006).

Kaiken kaikkiaan TARMO:ssa kaytetyn toimintoluokittelun  karkeudesta ja
yksityiskohtaisuudesta voidaan sanoa seuraavaa. Tyoajan kirjaaminen ja laskenta olisi
voitu toteuttaa oikeusministeriossd melko kevyesti, jos kdyttoon olisi alun perin otettu vain
8 péédryhmatasoa, paatoimintoketjua, eikd niiden alatoimintoja olisi madritelty. Tata ei
kuitenkaan pidetty perusteltuna monestakaan eri syystd. Toimintolaskentaa kehitettdessa
keskeisia perusteita tarkemmalle madrittelylle I6ydettiin mm. siitd, ettd henkild voi kokea
tydajan kirjaamisen mielekkadna vasta sitten, kun han kokee saavansa todellista lisatietoa
tydajan kohdentumisestaan, mitd yhdelle toiminnolle kirjaaminen ei tuota. Samoin
yksittdisen yksikon johtaminen ei saa mitadn lisdarvoa toimintolaskennasta, jos yksikdn
koko tyopanos kohdentuu yhdelle toiminnolle. Né&istd syistd toimintomadrittely on viety
joidenkin tehtavien osalta melko tarkalle tasolle.

Tehdyn tutkimuksen (Pasanen 2001) mukaan tydaikakirjausten luotettavuus kirjaajan
nakokulmasta on sitd parempi mitd karkeammalla tasolla toimintoluokitus on tehty. Tdma
tarkoittaa, ettd riski ihmisten erilaisista kirjauskaytdnngistda koetaan kasvavan
toimintoluokituksen hienojakoisuuden lisddntyessa. Samaisessa tutkimuksessa todetaan
kuitenkin, ettd  yksittaisten  henkildiden  véliset  kirjauserot  normalisoituvat
henkilostoryhmatasolla tarkasteltuna. Kokonaislaskennan luotettavuus ei siis toisin sanoen
heikkene, vaikka yksittéiset kirjaukset osoittautuisivatkin virheellisiksi.

4.2.2. Tybaikakirjausten luotettavuus ja tyollistavyys

Oikeusministerion saaman palautteen mukaan toimintolaskentatietojen luotettavuus
koetaan osin kyseenalaiseksi, jos tyOajankirjauksia tehdd&n wvain puolivuosittain.
Valtiovarainministerion antaman suosituksen mukaan tyfajan kohdentumisen tiedot tulee
viedd jarjestelméan véhintddn kuukausittain (VM: Ministerididen kustannuslaskennan
kehittdminen, Ohjaus ja tilivelvollisuus 1/2006).
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Turun hallinto-oikeudesta saatujen kommenttien mukaan jarjestelmén kayttd on koettu varsin
yksinkertaiseksi: vahimmill&&n se vaatii kaksi kertaa vuodessa arvion tyfajan jakautumisesta
seitsemédn péadluokkaan ja niiden tallentamisen sahkoiseen jarjestelmaan. Tulosten
luotettavuuden taso sitd vastoin on koettu epdvarmaksi - ainoastaan pitemmissa aikasarjoissa
tapahtuvat selkedt ja samansuuntaiset muutokset nahdaén nykyiselld jarjestelylld jollain
tarkkuudella luotettaviksi. Kootun tiedon hyédynnettavyyden oletetaan kasvavan, jos tiedon
koonti olisi varmemman tuntuisella pohjalla sen oikeellisuuden suhteen.

Toimintolaskentajérjestelmén kehittdmisvaiheessa ajatuksena oli, ettd toimintolaskennan
vaatimasta ty0ajanseurannasta tehddén kayttajan ndkokulmasta mahdollisimman joustava.
Ty0aikaa voi kirjata paivittdin tuntien ja minuuttien tarkkuudella tai vain kerran puolessa
vuodessa arvioimalla tyOajank&yton prosentteina taikka kaikilla muilla tapaa ndiden
aaripaiden vélilla&. Vahimmaisvaatimuksen mukainen tydajankirjaus arvioitiin sellaiseksi,
ettda se el valttamattd vaatisi yksittaiseltd henkiloltd lilan suurta uhrausta muun
virkatoiminnan Kkustannuksella. Toisaalta my6hemmin on huomattu, ettd tydajan
jakautumisen arvioiminen puoli vuotta jalkikdateen on vaikeaa, mik& saattaa aiheuttaa
ongelman tiedon luotettavuuden kannalta.

Toimintolaskentajérjestelméén ollaan toteuttamassa muutos, joka mahdollistaa tarvittaessa
siirtymisen kolmen kuukauden vélein tapahtuvaan toimintolaskennan suorittamiseen ja
raportointiin. Talldin myds tydajan kirjaus tulee tehdd véhintaan nelja kertaa vuodessa.
Yhtend kehitysehdotuksena on myds ollut tyfajanseurannan jarjestdminen aikajakso-
otantapohjaisena, mika on ainoastaan jarjestelman méaarittelykysymys ja taten mahdollista
toteuttaa jo talla hetkelld. Tdass&d vaihtoehdossa tyoaikakirjauksia tehtdisiin koko
hallinnonalan kattavina mutta vain tietyn aikaa vuodesta, esimerkiksi kahden viikon ajan
puolivuosittain. On kuitenkin otettava huomioon se, ettd otanta menetelmdna edellyttada
varsin samanlaisina jatkuvia tyotehtavié ollakseen luotettava, miké synnyttaa varauman sen
kayttoonotolle oikeusministerigssa.

Toisaalta nykyinen jarjestelma ei sido tydaikakirjausten tallentamista ja toimintolaskennan
suorittamista yhteen muuten kuin minimivaatimuksen muodossa (kirjaukset tallennettava
vahintddn puolivuosittain).  Henkiloston tydaikakirjausten ja  toimintolaskennan
suorittamista voidaan siis tarkastella taysin erikseen ajoituksen suhteen. Vaikka
toimintolaskennan suorittaminen séilytettdisiin kaksi kertaa vuodessa tehtdvana toimintona,
on henkildston tydaikakirjauksille silti mahdollista asettaa tihedmmaét raportointiaikavalit.
Talléin voitaisiin henkilostoltd edellyttdd esimerkiksi tydaikakirjausten tallentaminen
jarjestelmaén kerran kuukaudessa. Vahimmaéisvaatimusten kasvattaminen kuitenkin nostaa
jarjestelman tyollistavyyttd, joka on jo saanut oman osansa TARMO:on kohdistuvasta
Kritiikista.

Rovaniemen hallinto-oikeudessa, 16 hengen yksikdssa, paallimmainen tuntemus TARMO:sta
on, ettd vaki joutuu uhraamaan siihen huomattavasti enemman aikaa kuin mitd siitd on
omalle virastolle hyotyd. Erityisesti tuomarin ja esittelijan tydssa pitdd keskittyd itse
lainkdyttétoimintaan niin totaalisesti, ettd TARMO:n vaatimat toimet koetaan aiheuttavan
todella harmillista hidastusta itse virkaty6lle, kun muutenkin tulostavoitteet kiristyvét hetki
hetkelta.

Kun kirjaaminen koettiin aikaa vievaksi ja vaikeaksi, oli tdima johtanut siihen, ettd suurin osa
vastaajista teki kirjaukset arvion, ei todellisen jakauman, perusteella. Osa kérdjatuomareista
ja laamanneista oli antanut ainakin teknisen Kirjaamistehtdvan sihteerilleen tai
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kérajasihteerilleen. (VTV: Kaérajadoikeuksien tulosohjaus ja johtaminen, tarkastuskertomus
125/2006).

Tuomioistuinten  kohdalla  asianhallintajarjestelmédn  hyddyntdminen  tuomarien
tydajanseurannassa on ajoittain nostettu esille. Asianhallintajarjestelmén ominaisuuksia ja
mahdollisuuksia on tarpeen vield kerran kartoittaa tarkemmin ja selvittaa, pystytdanko sen
avulla kerdaamaan sellaista tietoa, joka voisi korvata tuomareiden henkilokohtaisesti
TARMO:on vieméat tyOaikakirjaukset ja silti tayttdd riittdvan tasmaéllisesti resurssien
sitoutumista eri asiaryhmiin seka Kirjalliseen ja suulliseen kasittelyyn liittyvét tietotarpeet.

4.2.3. Vertailun esteet

Sopivien vertailuvirastojen ja toisaalta yhteisten raportointi- ja analysointikdytantdjen
puute vaikeuttaa kustannustietojen hyddyntdmistd. Raportointiongelmiin on hallinto-
oikeuksien liséksi tormétty muun muassa rikosseuraamusvirastossa.

Turun hallinto-oikeuden kohdalla johtopaatelmien tekeminen TARMO -raporttien perusteella
on melko mahdotonta vertailuvirastojen puuttumisen takia. Hallinto-oikeuksista ainoat
tydajanseurannan piirissd olevat Turun ja Rovaniemen oikeudet ovat mahdollisimman
yhteismitattomia vertailujen tekemiseen.

TARMO kattaa télla hetkelld 75 % kaikista oikeusministerion hallinnonalan
henkilotydvuosista. Tama tarkoittaa, ettd useimmilla virastoilla ja laitoksilla on olemassa
vertailuvirastoja, joiden tuloksiin omaa toimintaa voidaan peilata. Tavoitteena on, etta
TARMO:n kayttd laajenee edelleen ja toimintolaskennan piiriin saadaan kattavampi otos
ministerion  hallinnonalan  virastoista ja laitoksista. Tama parantaa sopivien
vertailuvirastojen I0ytymista.

Turun hallinto-oikeudessa kootun tiedon ja raporttien kaytostd ei ole juurikaan saatu
koulutusta. Lisdksi Turussa koetaan térkednd, ettd jos kaikki hallinto-oikeudet otetaan
jarjestelmaan mukaan, tulisi jarjestdd jonkinlaista yhteistd palaveria siitd, mitd ja minkalaista
kayttoa varten raportteja voisi ja pitéisi tuottaa ja tutkia.

Raporttien suunnittelun taytyy léhted informaatiota kayttavien péatoksentekijéiden
tarpeista. Eri virastojen ja laitosten toisaalta informaatiotarpeet ja toisaalta informaation
hyodyntamistavat eroavat toisistaan. TARMO-raportoinnin kehittdminen johtoa paremmin
palvelevaan suuntaan vaatii virastojen ja laitosten yhteisty0td sekda osallistumista
kehitystyohon. Mikéli toimintolaskentatietoja halutaan kayttdd hyvéksi esimerkiksi
virastojen toiminnan vertailussa ja parhaimpien kéytant6jen I0ytdmisessd, aiheuttaa se
erilaiset tarpeet raportoinnille kuin pelkkien kustannusten selvittdminen. Tarpeiden
madrittely ja niista viestiminen on kuitenkin paatoksentekijoiden vastuulla. Kaytettdessé
tietoja vertailuun on varmistuttava myos siitd, ettd toimintokuvaukset ovat samanlaiset
vertailuvirastoissa ja, ettd niiden sisdltamét tehtdvat ja tyonkulut ovat samanlaiset.
Tamankaltainen selvitystyd edellyttdd virastojen keskindista viestintda ja yhteisty6té seka
ennen kaikkea halukkuutta ja avoimuutta kehittdd omaa toimintaa.
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4.2.4. Puutteellinen viestinta ja ohjeistus — TARMO:n tavoitteet, rooli ja
hyodyntamisen keinot hukassa

TARMO:sta viestiminen ei ole taysin onnistunut ja se kaipaa parantamista. TARMO:n
tavoitteet, sen rooli osana laskentatoimiperhettd ja laajempaa kokonaisuutta seka
toimintolaskennan hyddyntdminen hallinnonalalla eivat vaikuta olevan selkeitd asioita
organisaation sisallda. My0s ohjeistuksen puutteellisuus tai pahimmassa tapauksessa
olemattomuus ovat saaneet osansa Kritiikista.

Epaselvaksi on esimerkiksi jaanyt jo pelkastaan se, kenen tarpeisiin toimintolaskennalla
pyritdén vastaamaan.

Turun hallinto-oikeudessa on jaényt melko epéselvéksi se, ketd varten toimintolaskentatietoa
tuotetaan. Vaihtoehtoisina tiedon hyddyntdjind on néhty virastojen johto toimintansa
suuntaamisessa, oikeusministerio ja jopa valtiovarainministerié henkildstéseurannoissaan.

Haastateltavilla ei yleisesti ottaen ollut k&sitystd siitd, minka tdhden tybajanjakaumatietoja
keréttiin, ja miksi TARMO oli otettu kayttdon. Tassa suhteessa ei ollut eroja kardjatuomari-
ja kansliahaastateltujen vélill4. Yksi kummastakin ryhmaéstd ilmoitti olevansa asiasta perilla.
Mydskaan laamannien késitys asiasta ei ollut kovin selked. (VTV: Kardjaoikeuksien
tulosohjaus ja johtaminen, tarkastuskertomus 125/2006).

Oikeushallinnon palvelukeskuksen mukaan heille tulee yhteydenottoja liittyen esimerkiksi
sithen, mille toiminnolle jokin yksittadinen tyotehtava tulisi kirjata. Tallaisiin tiedusteluihin
OPK:lla ei talla hetkelld ole valmiuksia vastata, silla yksikko on suhteellisen nuori ja sinne
ei ole vield kerdantynyt toimialatuntemusta. Nykyasetelmassa toimintojen ja niiden
sisdltéjen tuntemus onkin jossain maarin hukassa. Alun perin toimintojen méaarittelytydssa
mukana olleet ns. substanssiosaajat, virastojen ja laitosten edustajat, eivat valttdmatta enaa
ole samoissa tyoOtehtavissa ja maarittelytydon dokumentointi on ollut osittain puutteellista.
Tamankaltaiset tiedustelut kuitenkin kuvastavat myos sitd, ettd toimintolaskentaan
suhtaudutaan niin kuin se olisi ulkoapdin annettu tarkkailuvéline — ei kehittdmisen ja
virastojen johtamisen apuvaline.

TARMO:n tavoitteeksi on asetettu, ettd laskentamalli tuottaa tietoa paitsi maksullisen
toiminnan kustannusvastaavuuslaskelmia ja hinnoittelua varten myds toiminnan ja talouden
suunnitteluun, budjetointiin, erilaisten toimenpiteiden kustannusten, hyotyjen ja vaikutusten
arviointiin, tulosohjaukseen ja hallinnonalojen virastojen siséiseen johtamiseen.

Kun virastojen toimintaa todella tuntevat henkil6t eivét koe toimintolaskentaa omakseen,
toimintoluokittelujen yllapito uusia tehtavakuvia muodostettaessa ja organisaatiomuutosten
yhteydessé saattaa jaadad laiminlyddyksi, mikd vuorostaan heikentdd toimintolaskennan
kaytettavyytta ja luotettavuutta.

Niin kauan Kkuin tavoitteet toimintolaskennan suorittamiselle ovat hallinnonalalla
pimennossa, on vaikea odottaa TARMO:n itsendista hyddyntdmistd. Toimintolaskennasta
saatavasta hyodystd ja hyddyntamismahdollisuuksista ei olla téysin vakuuttuneita tai
tietoisia. On havaittavissa my0s vastarintaa, joka kyseenalaistaa kokonaan, onko
toimintolaskennasta aidosti hyétya toiminnan tehostamisessa.

Turun hallinto-oikeuden puolelta kokemus TARMO:sta on ollut olla tietoa tuottavan ja
tallentavan osapuolen asemassa. Varsinaisesti tietoa ei ole kéytetty hyvéksi — joko ei ole
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osattu tai koettu tarpeelliseksi. Turussa myds kyseenalaistetaan, vastaisiko saatava hyoty
tarkemman tallennuksen aiheuttamaa ty6ajan menetystd ja henkilston kokemaa vaivaa.
Resurssit hallinto-oikeuksissa ovat vadheneméssd ja tyot lisddntymadssd, joten kaikilla
lisatehtavilla tulisi olla jollakin tavalla varma liittymé& siihen, ettd ne tehostavat varsinaista
toimintaa eli lainkdyttda ja oikeusturvan jakamista kansalaisille.

Viestintdd tulee tehostaa liittyen TARMO:n tavoitteisiin  ja rooliin  osana
laskentatoimiperhettd ja laajempaa kokonaisuutta sek& sen hyddyntdmiseen johtamisessa.
Dokumentaatiota koskien kaikkia mainittuja teemoja on vuosien kehitystyon aikana
kertynyt erilaisten tydryhmien, selvityksien ja muistioiden muodossa. Nyt tdma
informaatio pitéisi pystya jakamaan laajemmin organisaatioon, jotta toimintolaskennan
idea saataisiin jalkautettua koko hallinnonalalle.

TARMO:n omien intrasivujen suunnittelu on jo aloitettu ja ty6¢ saadaan luultavasti syksyn
mittaan valmiiksi. Sivujen sisalloksi on hahmoteltu TARMO-kasikirja, toimintoluokittelut
tehtdvakuvauksineen sekd asiakirjat liittyen toimintolaskennan hyddyntdmiseen. Myos
luettelo niistd henkilGistd, jotka ovat olleet eri n&kokulmista kehittdméssa Kko.
toimintasektorin TARMO -sovellusta, olisi monessa suhteessa hyddyllinen.

Toimintolaskentajérjestelméan yllépito, raportointi ja tekninen kehittdminen on resursoitu ja
organisoitu uudestaan ja hyodyntdmisndkokulma on otettu ministeriossa erityiseksi
kehittdmiskohteeksi.

5. Toimintolaskennan kehitysehdotukset

Tassa osiossa esitellaan toimintolaskennan kehitysehdotuksina:
e vastuujaon selked linjaaminen
e TARMO -ohjeistuksen yllapito ja paivittdminen intrasivuja kehittdmalla
e toimintoluokittelujen ja raportoinnin kehittdminen talousyksikon,
OPK:n ja sektoreiden valisissa workshopeissa
o kokemusten jakaminen jarjestamalla yhteinen tilaisuus muiden
valtionhallinnossa toimintolaskentaa soveltavien kanssa

Avainasemassa kustannuslaskennan hyoddyntdmisen kayttdonotossa ovat ministerion
toiminnasta vastaavat sekd ns. substanssitehtdvia tekevat tahot. Kustannuslaskennan
hyodyntaminen ei ole vain hallinnollisen ja talousjohdon tehtavé, joskin ndma voivat siina
merkittavasti tukea hallinnonalan tulosyksikoité.

Toimintolaskentahankkeen onnistumiselle on elintarkedd se, ettd johto nékee hankkeen
tarkedksi ja on innostunut soveltamaan sen tuottamia tuloksia. Erityisesti -- hankkeissa on
vaarana se, ettd toimintolaskennan kéyttdminen péattyy mallin valmistumiseen:
projektiryhmd laatii toimintokustannusmallin ja ojentaa sen yritysjohdolle, joka ei sitd
sellaisenaan osaa hyddyntad. Toimintolaskentahankkeessa on paéstévé siihen vaiheeseen, etta
yritysjohto ymmartaa tulokset ja nékee niiden soveltamismahdollisuudet suunnittelussa ja
paatdksenteossa. Yritysjohdon on hankkeen péattyessd pystyttava itsendisesti soveltamaan
toimintolaskennan ja -johtamisen perusajatuksia, sillda muuten hanke valuu tyhjiin. (Laitinen
1998)
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5.1. Toimintolaskennan vastuujaosta

Toimintolaskennan tehokas kehittdminen edellyttdd selkedn vastuu- ja roolijaon
muodostamista yhteistyéhon osallistuvien valilla. Laskentajarjestelman maarittelytydssé ja
hyodyntdmisesséd ovat mukana talousyksikkd, OPK, keskusviranomaiset ja tapauksesta
riippuen yksittdisten virastojen edustajat. N&in montaa osapuolta koskettavassa
yhteistyossa on térkedd linjata kunkin tahon vastuu ja velvollisuudet liittyen
toimintolaskennan kehittdmiseen ja yllapitoon.

Ministerion talousyksikko

Ministerion talousyksikén tehtdvan on tarjota hallinnonalan johtamisessa ja ohjauksessa
tarvittavat menetelmat ja talousinformaatio. Talousyksikon tehtdvand on myds kehittad
johtamista ja ohjausta tukevaa talousraportointia. Toimintolaskentahankkeella pyritaan
toteuttamaan ndit4 tehtévid. Toimintolaskentajarjestelman yllapito, raportointi ja tekninen
kehittdminen on keskitetty OPK:hon mutta jarjestelmén kokonaisvaltaisessa kehittdmisessa
ja hyodyntdmisen tukemisessa talousyksikolla on edelleen p&évastuu. Yksikolla on myos
tarked rooli yhteistyén koordinoinnissa ja sen kehitystyén yhdenmukaisuuden
varmistamisessa koko hallinnonalalla.

OPK

OPK:n vastuulla on toimintolaskentajérjestelman yll&pito, raportointi ja tekninen
kehittaminen.  Yllapito sisaltdd esimerkiksi teknisen ohjeistuksen tuottamisen,
paivittamisen ja saatavuuden varmistamisen. Raportointi siséltda raporttien tuottamisen ja
jakelun. Palvelukeskuksella voisi olla myds nykyistd suurempi rooli myos hallinnonalan
substanssiosaamisen osaamisessa osallistumalla toimintoluokitusten maarittelytyéhon ja
raportoinnin kehittdmisty6hon yhdessé keskusviranomaisten ja talousyksikon kanssa.

Keskusviranomaiset

Keskusviranomaiset ovat keskeisessa asemassa toimintolaskentatietojen hyodyntamisessa.
Tasta syysta niilla on myos tarked rooli kehitystydssd. Keskusviranomaisten tehtdvana on
toimia substanssiosaajina ja tarjota asiantuntemustaan toimialansa toiminnasta niin
madriteltdessd toimintoja kuin kehitettdessa raportointia. Kriittisend menestystekijana
toimintolaskennassa on lisaksi keskusviranomaisten sitoutuminen laskentatietojen
hyodyntdmiseen toimialansa johtamisessa ja ohjauksessa.

Virasto

Virastotasolla vastuu jakautuu luotettavien Kirjausten tuottamiseen TARMO:on ja
laskentatietojen hyddyntdmiseen viraston johtamisessa ja ohjauksessa mahdollisuuksien
mukaan. Virastojen tulisi myos olla mukana esimerkiksi toimintojen maarittelytydssa ja
raportoinnin kehittdmisessa.

5.2. Toimintolaskennan uudelleen lanseeraus

Organisaatiot kehittyvat nopeasti, jolloin jarjestelméat voivat vanhentua nopeasti, kun uusi
organisaatiorakenne tai tuotevalikoima ei vastaakaan en&a toimintoanalyysin tilannetta.
Jarjestelméa kaipaakin jatkuvaa huoltoa tai mahdollisesti jopa kokonaan uutta projektia. Ei
ole ollut tavatonta, ettd samassa organisaatiossa otetaan kolmekin kertaa “toimintolaskenta
kayttoon”. Mallia luotaessa onkin syytéd kiinnittdd huomiota myo6s sen vakiinnuttamiseen
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kaytdnnossd. On tarkedtd maéaritella vastuuhenkilot, aikataulut yms. yksityiskohdat.
(Jarvenpaa ym. 2001)

5.2.1. Ohjeistuksen yllapito ja paivittdminen, intrasivujen kehittaminen

TARMO -ohjeistus on paivitettava ja kaikki olennaiset asiakirjat tulee saada esille koko
hallinnonalalla yhteiseen k&yttdon tarkoitettuun yhteiseen intranettiin. TARMO:a varten
on jo olemassa sivut seuraavan polun takana: Yhteinen intranet > Taloushallinto > Uusi
toimintamalli > Johto/Taloushallinnon yhteyshenkiloé > Tyoaikakirjaus. Reitti ei
valttamatta ole selkein mahdollinen jolloin on erityisen tarkedd muodostaa linkki kyseiselle
sivulle. TARMO -tybajankirjaussovelluksen etusivulle. MyGs muissa intraneteissa
sijaitseville taloushallinnon sivuille olisi hyva sijoittaa samanlainen linkki, esimerkiksi
Oivassa Taloushallinnon ohjeet ja maaraykset -osion alle. Teknisen ohjeistuksen ja
intrasivujen paivittdminen kuuluu OPK:lle.

TARMO:n intrasivut on saatava sellaisiksi, ettd seka tyOajankirjauksia tekevat etta
laskentatietoja péaatoksenteossa hyddyntdvat saavat niiltd kaiken tarvitsemansa tiedon
jarjestelmasta.

Tama edellyttéd, etté sivuilta 16ytyvat vahintdén seuraavat asiakirjat:

e TARMO -—kasikirja, joka siséltdd yleiset ohjeet tydajankirjausten
tekemiseen ja esittelee jarjestelmén vastuuhenkilét ja heidédn
yhteystietonsa

e toimintoketjut ja toiminnot sektoreittain seka tehtdvakuvaukset

e lista substanssi- ja muista osaajista, joihin voi ottaa yhteyttd TARMO:n

soveltamista koskevissa asioissa

usein kysytyt kysymykset ja ndiden vastaukset (FAQ)

TARMO:n hyodyntamista kasittelevat asiakirjat (raportit, muistiot)

raportoinnin ohjeistus, joka sisaltda vakioraporttien kuvaukset

keskeistd koulutusaineistoa

Tehtavakuvauksien ja Kirjausohjeistusten yllapito tavalla, joka mahdollistaa helpon ja
nopean pdivittdmisen voi olla vaihtoehto hienojakoisten toimintoluokittelujen ké&ytolle.
Monen viraston kohdalla toimintojen maérittelyt lahenevét jo yksittaisia tehtavia toisin
kuin tehtdvékokonaisuuksia, mikd on toimintolaskennan periaatteiden vastaista. Liian
yksityiskohtaiselle tasolle viedyt toiminnot hidastavat tydajankirjausten tekemista ja
kuormittavat toimintolaskennan suorittamista, mutta eivat valttdmatta tarjoa johtamisen
nakokulmasta oleellista informaatiota paatoksenteontueksi. Tehtdvékuvauksien ja
kirjausohjeiden saatavuuden parantaminen ehkaisee siis laskentajarjestelmén muuttumista
yllapidon kannalta liian tyollistavaksi ja toisaalta lilan raskaaksi laskutoimitukseksi.
Tehtdvakuvaksien ja kirjausohjeiden ajantasaisuus edellyttdd kuitenkin virastojohdolta
aktiivisuutta seké alaistensa toiminnan hyvéa tuntemusta.

OPK saa nykyasetelmassa yhteydenottoja liittyen tietyn tydtehtdavan kirjaamisesta oikealle
toiminnolle. Tallaisiin tiedusteluihin OPK:lla ei kuitenkaan kaikilta osin ole valmiuksia
vastata, sillda toiminnot ja niiden sisallot edellyttdvat usein varsin syvéllistd ko.
toimintaprosessin tuntemusta. Jokaiseen virastoon on TARMO:n kdyttdonoton yhteydessa
nimetty virastovastuuhenkil®, jonka tehtaviin kuuluu neuvoa henkiléstéa tydaikakirjausten
tallentamisessa ja valvoa, ettd tyOaikakirjaukset viedadn sovitulla tavalla ja sovitussa
aikataulussa TARMO:on. Konkreettisena kehitysehdotuksena olisi listata kyseiset
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virastovastuuhenkil6t, jotta kirjauksiin liittyvat kyselyt voitaisiin ohjata heille.
Vaihtoehtoisena toteutustapana olisi yhdyshenkilOlistan jakelu esimerkiksi intran kautta,
jolloin tallaiset kyselyt OPK:hon voitaisiin mahdollisesti kokonaan ehkaista.

Kevaalla aloitetun intrasivujen kehitystyén yhteydessa on jo esitetty TARMO:a koskevien
usein kysyttyjen kysymysten ja vastausten julkaisemista. Tdma on varsin konkreettinen
keino toisaalta aktivoida henkilOstod kayttamaan jarjestelmaa itsendisemmin ja toisaalta
ehkéaistda OPK:lle tulevia rutiini” -kyselyja. Usein kysyttyjen kysymyksien ja niiden
vastauksien julkaisemista intranetissa voitaneen siis pitdd tehokkaana tapana parantaa
TARMO -ohjeistusta.

TARMO:n intrasivut mahdollistavat ohjeistuksen saatavuuden parantamisen lisaksi
jarjestelman hyodyntamistd koskevan tiedottamisen. TARMO:n kehittdmistyon aikana on
valmistunut esimerkiksi useampia raportteja, jotka késittelevat TARMO:n hyddyntdmista
koskevia kysymyksid. Hyodyntdmistd kasittelevien asiakirjojen jakaminen intranetissé
antaa henkilostolle keinon ymmartad paremmin, ketd varten ja miksi toimintolaskenta on
hallinnonalalla otettu kayttoon. Asiakirjat voidaan talloin mieltad laskentajérjestelman
merkitysta késitteleviksi viestintavalineiksi. Lisaksi intrasivuja voidaan kayttad foorumina,
jossa jaetaan kokemuksia TARMO:n hyodyntdmisestd ja esitellddn jarjestelman uusia
kayttokohteita. Virastot voivat julkaista sivuilla kertomuksia siitd, miten he ovat kdyttaneet
toimintolaskentatietoja hyvékseen toiminnassaan tai suunnittelussaan. Talla tavoin koko
hallinnonala voi oppia ja kehittya yhdessa.

Intrasivuilla tulee julkaista TARMO -raportointiin liittyvaa ohjeistusta. Tdma ohjeistus
tulisi kasittdd seka kuvaukset saatavilla olevien vakioraporttien sisallostd ettd ohjeet
tarvittavien ad hoc liséraporttien tilaamiseksi OPK:lta. Mikali raportteja jaetaan
tulevaisuudessa paperiversioina tai sdéhkopostien liitetiedostoina, tulisi sivuilla antaa tietoa
siitd, minkélaisia raportteja OPK toimittaa ja kenelle. Talléin esimerkiksi saman viraston
tai sektorin edustajien ei vélttamatta tarvitse OPK:ta ldhettdm&én heille omia versioita
raporteista, vaan he voivat jakaa tiedostoja keskenaan. Mikali raportoinnin jakelukanavana
taas paatetddn kayttad intranetid, tulisi varmistaa, ettd paallekkéisyydet sektoreiden tai
virastoryhmien omien intrasivujen kanssa poistetaan raportoinnin osalta. Talla hetkelld
esimerkiksi Ilonassa on julkaistu joitain kargjaoikeuksien TARMO -raportteja. Téllaiset
paallekkaisyydet on tehokkaan tilankdyton kannalta parasta poistaa esimerkiksi
linkittdmalla sivuja toisiinsa.

5.2.2. Vuorovaikutuksen lisaéaminen ja toimintoluokittelun paivittaminen

Toimintolaskenta koskee monia osapuolia (kéyttajat, hyodyntajat, yllapitajat), joiden
valinen vuorovaikutus on &irimmdisen tdrkedd hankkeen onnistumisen kannalta.
Yhteistyon tarpeellisuus on otettu hyvin huomioon kustannuslaskennan kehittdmisessa
pystytysvaiheessa, mutta myéhemmin ja erityisesti hyddyntdmisen osalta tdmé perinne on
suurelta osin katkennut. Rajoittavana tekijand yhteistyon jarjestamisessd on ollut
ministeriossd ja talousyksikossa vallitseva resurssien puute. Toimintolaskennan
menestyksekas hyddyntdminen kuitenkin edellyttdd kehityshakuista yhteistyota ja lisattyé
vuorovaikutusta. Ministerion ja talousyksikon tehtdvana tuleekin olla osapuolten yhteen
tuominen ja yhteisen kehitystyon organisoiminen. Talousyksikon tulisi toimia téssa
kehitystyossa eradnlaisena siséisend konsulttina hallinnonalan substanssiosaajille. Rooli
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sopii talousyksikon tehtdvakuvaan, silla yksikén yhtend tavoitteena on keréatd kokemuksia
koko hallinnonalalta toimintolaskennan toteutuksesta ja hyddyntamisesta.

Toimintolaskennan kayttd on kehittanyt talousjohdon roolia lisdarvoa tuottavana toimintona.
Tutkimustulosten perusteella on havaittu toimintolaskennan kayttdonoton parantaneen
laskentajohdon imagoa. Erddn tutkimuksen perusteella toimintolaskenta tai —johtaminen ja
“uusi laskentajohto” esiintyivat useimmiten samassa yrityksessa. Laskentaihmiset halusivat
tuottaa ja kykenivat tuottamaan johdon kannalta hyddyllistd informaatiota, ymmarsivat
liiketoimintaa, eivat antaneet laskentanumeroiden ja mallien dominoida ajatteluaan, viettivéat
paljon aikaansa muun johdon kanssa esim. tiimeissa ja olivat fyysisesti muun johdon
ldheisyydessé. (Jarvenpad ym. 2001).

Suuri osa TARMO:n saamasta Kkritiikistd on kohdistunut jarjestelman tyollistavyyteen.
Kuitenkin ainakin osittain epéselvéksi on jaanyt, liittyko tyollistavyyden vaikutelma
jarjestelman tekniseen toteutukseen, sopimattomaan toimintoluokitteluun vai muihin
toimintolaskennan yll&pitajien valinen kommunikointi on ainoa keino selvittaa jarjestelmén
todelliset kehitystarpeet. Kentalla koettujen ongelmien analyysi on olennainen osa
ratkaisujen tuottamista. Lisdksi talousyksikko ja OPK eivét yksin pysty tuottamaan kaikkia
osapuolia tyydyttavid ja tehokkaita ratkaisuja, vaan tdma vaatii kaikkien osapuolten
kehitystyota.

Kehitystydssa ensimmadinen askel tulisi olla hallinnonalan toimintoluokittelun
paivittdminen saatujen kokemusten pohjalta. Toimintoketjut ja toiminnot tulisi kdyda lapi
ja tarkistaa niiden sopivuus sekd ajantasaisuus, erityisesti paatoksenteon tukemisen
nakokulmasta arvioituna. Toimintoluokittelun hienojakoisuus tai karkeus on tiukasti
sidoksissa laskentatiedon hyddyntamistapaan. Toimintoja méariteltdessa on siis tarkeata
pitdd mielessa mihin kayttotarkoitukseen tietoja kerdtadan. Vasta hyddyntamistavan
kirkastuttua on mahdollista madritelld toiminnot toimintolaskennan hyddyntamisté
parhaiten palvelevalla tavalla. Madrittelytydssd hallinnonalan substanssiosaajien
tietdmyksen hyddyntaminen on siis avainroolissa, silla he tuntevat paremmin sekd oman
toimintansa ettd parhaiten paatoksentekoansa tukevan informaation vaatimukset. Samalla
talousyksikko voi kuitenkin hyvin toimia ohjaavana konsulttina, joka auttaa varmistamaan
muodostettavien toimintojen ja tehtdvakokonaisuuksien olennaisuuden paatdksenteon
nékokulmasta.

Toimintojen ja niiden alitoimintojen  muodostaminen on  keskeinen  vaihe
toimintolaskentaprojektissa. Tdman muodostamistydn kykenevét tekemédén mielekkéasti vain
yrityksen omat vastuuhenkil6t, jotka tuntevat yritysprosessin toiminnan ja menestymiseen
vaikuttavat strategiset tekijat seikkaperdisesti. Téssa vaiheessa ulkopuolinen konsultti voi
auttaa vain esittamélla toiminnoille asetettavat kriteerit ja ehkd puuttumalla asiaan, mikali
toimintojako uhkaa mennd mallin sovellettavuutta ajatellen liian yksityiskohtaiseksi.
Konsultin tehtdvdnd on myo6s varmistaa, ettd koko kohteena oleva toimintoketju tulee
katettua toiminnoilla. (Laitinen 1998).

Jos mallin ensisijainen tarkoitus on palvella kannattavuuslaskennan tarpeita, riittd4 yleensa
hieman pelkistetympi malli. Jos puolestaan halutaan toteuttaa toimintojohtamista, saattaa
yksityiskohtaisempi  malli  olla  kayttokelpoisempi, jotta pystytddn seuraamaan
yksityiskohtaisemmin toimintojen ja prosessien kustannustehokkuuden kehittymistd ja
puuttua systemaattisesti esiintyvadn kayttdmattomaan kapasiteettiin tai vertailuyksikoita
korkeampiin toiminnon kustannuksiin. (Jarvenpaa ym. 2001)
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Toiminnon pitda olla sellainen kokonaisuus, jonka tehokkuuden seuranta on yritysjohdolle
mahdollista ja jonka tehokkuuden nostamiseen voidaan vaikuttaa itsendisesti. Téallaiselle
kokonaisuudelle on tyypillistd, ettd sen kayttdmat voimavarat ja tuottamat suoritteet ovat
selkedsti mitattavissa. Samaten sille on tyypillistd, etti toiminto on selvésti rajattavissa eli
sen aloittamis- ja lopettamishetki ovat luonnollisella tavalla havaittavissa. Toimintojen on
my0s oltava olennaisia kokonaisuuksia. Tama voi ndkyéa eri tavoilla. Se voidaan késittaa
olennaiseksi esimerkiksi suorituskyvyn, toiminnan tehostamisen, ohjauksen tai kustannusten
kohdistamisen nakokulmista. (Laitinen 1998).

Vuorovaikutus talousyksikon, sektorijohdon ja yksittaisten virastojen vélilla on edellytys
sille, ettd toimintolaskennan kehittdminen olisi mahdollisimman kokonaisvaltaista ja
auttaisi palvelemaan hallinnonalan muuta kehittdmista. Yhteistyoné tehdyssa toimintojen
uudelleenmadrittelyssa voidaan ottaa huomioon myds muita ndkdkulmia kuin prosessien
mittaamisen tietotarpeet, kuten toimintojen ja suoritteiden yhteensopivuus tuottavuuden
mittaamisen kanssa ja toimintojen vertailukelpoisuuden varmistaminen sektorin sisélla.
Toimintolaskennan  hyddyntdmismahdollisuudet  tuottavuuden  mittaamisessa  ovat
toimintojen ja suoritteiden maarittelyssa niin, ettd laskentatiedot tuottaisivat suoraan tai
niitd yhdistelemallda vélillisesti informaatiota hallinnonalan panoksista ja tuotoksista.
Laskentakohteiden vertailukelpoisuus taas on edellytys sille, ettd kustannustietoja voidaan
kayttdd esimerkiksi virastojen vélisessa vertailussa. Toiminnot tulee siis olla samalla
tavalla ymmarrettyja kaikissa kyseiselle toiminnolle kirjauksia tekevissé virastoissa.

Toimintojen (yksikkd)kustannuksia voidaan kayttaa perustana, joihin yrityksen tulevia arvoja
verrataan kustannustehokkuuden kehityksen arvioimiseksi. Niiden avulla voidaan myds
vertailla yrityksen toimintojen kustannustehokkuutta oman yrityksen muihin yksikdihin tai
muihin yrityksiin. Tdma vertailutieto on erittain olennainen kehityskohteiden etsinnéssa ja
yrityksen kustannustehokkuuden parantamisessa. Vertailua tehtdessd on ehdottomasti
varmistuttava kohteiden vertailukelpoisuudesta eli siitd, ettd toiminnot on maééritelty ja
ymmadrretty tdsmalleen samalla tavalla ja myds tehty normaaliolosuhteissa ja ettd
kustannukset on laskettu samalla tavalla. (Laitinen 1998).

Toteutustapana workshop

Yksi tapa toteuttaa edelld kuvatunlainen vuorovaikutus ja kehitystyd on jarjestaa
workshoppeja, joissa kdydaan lapi toiminnot ja tehtdvékuvaukset, talousyksikon ja eri
toimintasektoreiden kesken. Toimintojen ja tehtdvakuvausten paivittdminen kasvotusten
antaa mahdollisuuden toimintolaskennan uudelleen lanseeraukselle sen jokapdivaisten
kayttajien keskuudessa. Workshop on tilaisuus korjata TARMO:a koskevia
vaarinymmarryksid, muistuttaa sen roolista johtamisvéalineena ja taten innostaa johtoa sen
hyodyntdmiseen.

Kesélla 2007 jarjestettiin pienimuotoinen workshop talousyksikon ja hallintoyksikon
henkilostoasioiden vastuualueen kesken. Tilaisuudessa keskityttiin toimintoluokituksen
paivittdmiseen ja osin TARMO -ohjeistuksen lapikéayntiin. Tulokset ovat kannustavia.
Ministerion henkildstohallinnon toimintoja paivitettiin  vastaamaan palvelukeskuksen
aiheuttamia muutoksia tehtdvakuvissa. Lisaksi palaverissa kaytiin I&pi joitain kirjausten
perusohjeita, mika koettiin erittdin hyddyllisend. Palaverin tuloksena saatiin myds kirjattua
uusien toimintojen tehtdvakuvaukset tulevaa ohjeistusta varten.

Workshoppien jarjestdminen usean saman virastoryhmén edustajan kanssa auttaisi
toimintolaskennan tulosten vertailukelpoisuuden varmistamisessa. Virastojen edustajien
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yhteen tuominen lisd& vertailuanalyysien luotettavuutta antamalla tilaisuuden
eroavaisuuksien lgytamiselle ja yhtendisten kirjaustapojen muodostamiselle.

5.3. Raportoinnin kehittdminen

Toimintolaskentatietojen raportoinnissa on vield paljon kehitettdvad, jotta kerattyjen
tietojen hyoddyntdmista voitaisiin entisestddn parantaa. Osapuolten epadsymmetriset tiedot
toisaalta raporttien hyodyntéjien tarpeista ja toisaalta tuotettavissa olevien raporttien
sisalloistd hankaloittavat raportoinnin kehittdmistd ja sen edelleen vakiinnuttamista.
Kehittdmistd ei voi syntyd ilman kasvavaa vuorovaikutusta. Raportointi tuleekin n&hda
jatkuvana prosessina, jossa raporttien hyddyntdjien tarpeet ja tuottajien mahdollisuudet
vahitellen td&smentyvét vuorovaikutuksen kautta.

Raportoinnin kehittdminen ei vaadi ainoastaan raporttien tarkoituksenmukaisen sisallon
madrittelya, vaan myds sen maédrittelyd, kenelle raportoidaan ja mitd kautta. Mikali
TARMO:n hyddyntdjind ndhd&an hallinnonalan lisaksi sektori- ja virastotahot, tulee
varmistaa, ettd ndma kaikki ovat oikea-aikaisen ja luotettavan raportoinnin piirissa.
Mahdollisia raporttien jakelutapoja ovat yksinkertaisimmillaan paperiversiot ja
séhkdpostiliitteet ja kehittyneempind menetelmind intranet ja BO -raportointisovellus.
Raportoitavien virastojen suuren lukumé&éran takia paperiversiot ja sahkopostiliitteet eivéat
vaikuta kovin tehokkailta tavoilta organisoida raporttien jakelua. Liséksi hallinnonalan
séhkdpostiosoitteet ovat hyvin rajoitettuja koonsa puolesta, joten liitetiedostojen lahettelya
tulisikin vélttdd kun suinkin mahdollista. Erddnd mahdollisuutena olisi kayttad BO:ta
raporttien jakelukanavana, mutta tdmé ratkaisu vaatisi luultavasti huomattavasti resursseja
esimerkiksi kayttajien koulutuksen suhteen. Jarkevimpana ratkaisuna voidaan pitaa
raporttien lataamista yhteiseen intranetiin kaikkien halukkaiden hyodyntajien saataville.
Kéytannossé tama tarkoittaa, ettd OPK lataa puolivuotiset vakioraportit, virastoryhmittéin
ja -tasoittain, intrasivuille.

Kolmas raportointiin liittyvd kysymys on raporttien hyddyntdmisen tukeminen. Miten
voidaan edesauttaa sitd, etta raportteja todella hyddynnetaan? Talousyksikon nakdkulmasta
katsottuna hyodyntamistd voidaan parhaiten tukea raportoinnin kehittdmisella edell&
esitetylla tavalla eli varmistamalla; 1.raporttien olennaisuus, 2. raportoinnin oikea-
aikaisuus, ja 3. raporttien saatavuus. Jatkuva vuorovaikutus hallinnonalan-, sektori- ja
virastojohdon seka talousyksikon valilla on kriittinen menestystekija kaikkien kolmen
tavoitteen saavuttamisessa. Varsinainen hyddyntdminen on kuitenkin hyvin pitkalti kiinni
johdon sitoutumisessa laskentamenetelman kayttoon.

Toteutustapana workshop

Aiemmin tassd muistiossa kehitysehdotuksena esille tuotu workshop -tydskentelytapa
soveltuu myds raportoinnin kehittdmiseen, silld se mahdollistaa avoimen keskustelun
aiheesta. Kasiteltdessa raportointiin  liittyvia asioita tulisi talousyksikon ja eri
toimintasektoreiden edustuston lisdaksi OPK:n olla yksi keskusteluun osallistuvista
osapuolista. Yhdistettaesséd toimintojen maarittelytyo ja raportoinnin kehittamistyd samaan
workshoppiin  mahdollistaa se hallinnonalan substanssiymmaértdmisen (toiminnan
paremman ymmartdmisen) muodostumista OPK:hon. Tama luo edellytyksia sille, ettd
OPK:ssa voidaan tulevaisuudessa suorittaa tarkoituksenmukaisia analyyseja tuotetuista
raporteista ja taten tuottaa lisdinformaatiota sektori- ja virastojohdon tueksi.
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Substanssiosaamisen kartuttamista voidaan entisestdan tehostaa tarkoituksenmukaisella
tyonjaolla OPK:n sisédisen laskennan tiimin sisalla. Tiimin jasenet voivat jakaa sektorit
keskenddn ja ndin erikoistua sektoreittain raportointiin, sen analysointiin ja kehittdmiseen.

5.4. Vuorovaikutuksen lisddminen julkishallinnon muiden toimintolaskennan
soveltajien kesken

Toimintolaskennan kehitystyon yhteydessa olisi hyddyllista lisatd vuorovaikutusta myos
muihin toimintolaskennan soveltajiin julkishallinnossa. Vaikka TARMO:n kehityksessé on
paéasty pitkélle ja mitddn suuria muutoksia itse laskentajarjestelmaan tuskin enédé tehdaan,
on oman suorituksen peilaaminen muihin aina suositeltavaa. Liséksi toimintolaskennan
kayton ollessa tanad paivanékin hyvin harvinainen ilmi6 julkishallinnossa olisi kokemusten
vaihto varmasti hyddyllistd muillekin  soveltajille antaen vertailupohjaa omalle
jarjestelmalle (laskentamalli), kayttoonoton onnistumiselle ja resurssien kéytélle hankkeen
lapiviemisessd ja laskennan yllapidossa. Vuorovaikutus lisdisi myds tietoa
toimintolaskentatietojen todellisista kéyttokohteista  ja hyodyntdmistavoista
julkishallinnossa.  Parhaimmillaan  ajatusten  vaihto voisi antaa  konkreettisia
kehitysehdotuksia muualla hyviksi koettujen kdytantdjen pohjalta.

Kokemusten vaihto esimerkiksi seuraavien kysymysten osalta olisi erittdin hyodyllista
oikeusministerion kustannuslaskennan kehittdmisen kannalta:

e Kuinka hyvin toimintolaskennan nahdaan soveltuvan julkishallinnossa
kaytettavaksi jontamisvalineeksi muilla hallinnonaloilla?

e Onko muiden toimintolaskennan soveltajien kohtaamat ongelmat
laskentajérjestelmén kayttoonotossa, miten samankaltaisia
oikeusministerion kohtaamiin?

e Mitkd ovat toimintolaskennalla saavutetut hyédyt muualla ja miten
niiden suhde koetaan kaytettyihin resursseihin?

e Milla eri tavoilla ty6ajanseuranta on toteutettu muilla hallinnonaloilla?
Onko muualla kaytetty otantaa ty0ajanseurannan toteutusmenetelména?

Toteutustapana seminaari
Konkreettisena toteutuskeinona vuorovaikutuksen lisddmiseksi on seminaarinomaisen

tapaamisen  jarjestaminen tassa raportissa esiteltyjen muiden valtionhallinnon
toimintolaskennan soveltajien? ja oikeusministerion kesken.

2 Maanmittauslaitos, Elintarviketurvallisuusvirasto, llmatieteen laitos, Valtiokonttorin Antolainaus-yksikké
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