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A  LKUSANAT 
Tielaitoksen  johtoryhmä perusti  2.12.1991  ryhmän kehittämään 
tielaitoksen tulosohjausta. Työ  on  jatkoa aikaisemmalle tulosoh-
jauksen kehittämistyölle. Työryhmän toimeksianto oli seuraava: 

Työryhmän tehtävänä  on  laatia tielaitoksen tuotteiden  ja  palvelu-
jen erittely, laadun määrittelyperusteet  ja  tuotteiden hinnoittelupe

-rusteet  sekä kehittää tilaussopimusmenettely ensisijaisesti tielai
-toksen  sisäiseen tuotteiden tilaamisprosessiin. 

Työryhmään kuuluivat 

Puheenjohtaja  A.  Piirainen TIEH  
Sihteeri  J.  Puikkanen TIEH  

Jäsenet  J. Ala-Fossi TIEH  
H. Block  TIEH  
s-A. Blomberg T 
A.  Huhtala TIEH  
E.  Karjaluoto TIEH  
K. Katko  K-S  
A.  Korventausta  T 
5.  Kosonen K-S  
A.  Pehkonen  U 
M.  Teräsvirta  LM 
E.  Takanen  LYTT  

Työryhmä otti nimekseen  "Tulos" -ryhmä. Työn tehostamiseksi 
perustettiin asiantuntija-ryhmiä, jotka syventyivät eri  osa -alueisiin. 
Näitä  osa-alueita olivat  mm.  tuotteiden erittely, laadun määrittely, 
tuotantosopimusmenettely, taloudellisen tuloksen analysointi, 
laskentajärjestelmien kehittäminen. Alaryhmät raportoivat työstään 

 "Tulos"-  ryhmälle  ja  julkaisivat seuraavat raportit: 

Tulosalue-ryhmä: 	Tienpidon tuotteet  18.5.1992.  Tielaitos.  
Esikunta.  Helsinki 1992  

Järjestelmät-ryhmä: 	Tulosohjauksen kehittäminen. Järjestelmät- 
työryhmä. Loppuraportti. Tiehallitus. 
Talous-  ja  tietotuki.  Helsinki 1992  

Analyysiryhmä: 	Tielaitoksen  liiketaloudelliset laskelmat. 
Tilinpäätösanalyysi  ja  ennakoiva tulossuun-
nittelu. yleisohje. Tiehallituksen  sisäisiä 
julkaisuja  46/1 992. 

Jo  työn alkuvaiheessa sovittiin, että kehitettäviä malleja kokeillaan 
heti käytännössä. Turun  ja  Keski-Suomen piirit lupautuivat kokeilu-
piireiksi. Näiden piirien tulossopimus vuodelle  1993  sisältääkin  jo 

 tämän raportin mukaiset tuotantosopimukset. Kokeilun tulokset 
tullaan hyödyntämään jatkotoimenpiteitä valittaessa. 

Työryhmä sai työnsä päätökseen  31.12.1992.  työryhmä  on 
 pyytänyt raportista lausunnot Uudenmaan tiepiiristä, Starcon Oy:l-

tä (Toivo Huttunen)  ja  Mercuri  Urval  oy:ltä  (Asko  Honkaniemi). 
 Lausunnot ovat raportin liitteenä. 

Työryhmän puolesta 	 Antti Piiainen 
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Tulosohjauksen  kehittäminen kohti tuotantosopimusmenettelyä 

TIIVISTELMÄ  

Koko  valtionhallintoa  ohjataan määrätietoisesti kohti markkinave-
toisia toimintamuotoja. Tielaitoksen visiona nähdään siirtyminen 
kysyntäohjatuksi liikelaitokseksi. Välitavoitteena  on  kehittää 
tielaitoksesta sisäinen Ilikelaitos, jossa tuotantotoiminnan johtami-
seen sovelletaan lilketaloudellisia ohjausmuotoja. Siksi  on  katsot-
tu tarpeelliseksi määritellä laitoksen tuotteet  ja  palvelut sekä 
luoda valmiudet liiketalouden tunnuslukujen käytölle. 

Liikenneministeriön tulosohjausta tielaitoksen suuntaan kehite-
tään nykyisen käytännön pohjalta. Tuotantosopimusmenettely  on 

 luotu selkiyttämään nimenomaan  vain  tiepiirin  ja  keskushallinnon 
välistä tulosohjausta,  jota  kehitetään tilaaja/tuottaja asetelman 
pohjalta. Periaatteena  on,  että kaikilla tuotteilla  ja  palveluilla  on 

 tilaaja  ja  tuotteelle sovitaan hinta. 

Tienpidon  tuotteita määriteltäessä  on  lähdetty siitä, että liikenne-
ministeriö  on  kiinnostunut niistä vaikutuksista, joita tienpitoon 
suunnatuilla resursseilla saadaan aikaan. Tielaitos  on  asiantunti-
javirasto,  joka toimittaa tienpidon tuotteita  ja  palveluja näiden 
vaikutusten aikaansaamiseksi. Toisin sanoen liikenneministeriö 
saa tielaitokselta nimettyjen kehittämishankkeiden lisäksi erilaisia 
vaikutuksia kuten sujuvuutta, turvallisuutta, ympäristön laatua 
jne. Tielaitos tutkii eri tienpitotoimenpiteiden vaikutukset näihin 
seikkoihin  ja  esittää tienpidon toimenpiteiden tason, tiestön 
kunnon  tai  toimenpiteiden määrän sekä niiden toimenpiteiden 

 hinnan, millä  tielaitos  pystyy aikaansaamaan vaaditut vaikutuk-
set. Siis tielaitos tarjoaa ministeriölle lähinnä tienpidon tasoa. 

Menettelyn toimivuuden kannalta  on  oleellisen tärkeää, että tilat- 
tavat tuotteet  on  tarkasti määritelty sekä laajuudeltaan että 
vaadittavalta laatutasoltaan. Tuottajalta tullaan edellyttämään 
laatujärjestelmää. 

Tuotteiden  ja  palvelujen hinnoittelussa tulee pyrkiä markkinahin-
toihin, jotka  on  parhaiten löydettävissä kilpailuttamalla. 

Keskushallinnon  ja  tiepiirin välillä tehtävä tulossopimus tulee 
työryhmän esityksen mukaan sisältämään piirin  strategian, 

 tuotantosopimuksen, tulostavoitteet  ja  yritysmallin  mukaisen 
rahoituslaskelman. Tuotantosopimus sisältää tarjousyhteenvedon 
sekä tuotekohtaiset tuotekortit. 
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1.  LÄHTÖKOHDAT  
1.1  Valtionhallinnon kehittäminen 

Valtionhatlinnossa  alkoi merkittävä johtamisen uudistaminen 
 1 980-luvun lopulla. Silloin aloitettiin tulosohjauksen  ja  tulosbudje-

toinnin  kokeilut. Valtiota  on  perinteisesti ohjattu vuosittaisilla 
menoilla.  Se  ei välttämättä ohjaa parhaimmalla mandollisella 
tavalla omaisuuden tuottavaan käyttöön. Maaliskuun alussa  1992 

 astui voimaan  lain  muutos, jossa velvoitetaan, että "Valtion omai-
suutta  on  sen  käyttötarkoitus huomioon ottaen käytettävä  tuotta - 
valta tavalla". 

Valtionhallinnossa  on  meneillään useita kehittämishankkeita, 
jotka tähtäävät hallinnon tehostamiseen  ja  yksinkertaistamiseen 
sekä pääoman käytön tehostamiseen. Näitä ovat muun muassa 

- kirjanpitokäytännön  uudistaminen, 
- virastojen vuosiraportointi, 
- tulosohjauksen  kehittäminen, 
- valtionlaitosten liikelaitosuudistus, 
- keskushallintouudistus, 
-  aluehallinnon kehittäminen. 

Lisäksi  on  tehty ohjelmapäätös julkisen  sektorin  uudistamiseksi.  

Koko  valtionhallinto  on  asteittain siis muuttumassa tulosohjatuk
-si.  Liikenneministeriössä  käynnistyi vuoden  1991  lopulla tulosoh-

jausprojekti, joka  on  määrä saada päätökseen tämän vuoden 
loppuun mennessä. Ne tielaitoksen tulosohjausmenetelmiä haitan-
neet seikat, jotka ovat johtuneet ylempien viranomaisten erilai-
sesta käytännöstä ovat siis näiden kehittämisprojektien myötä 
poistu  massa.  

1 .2  Tulosohjauksen  kehittämisen vaiheet tielaitoksessa 

Vuonna  1990  tuli  tie-  ja  vesirakennuslaitoksesta tielaitos.  Sama-
na vuonna tielaitos saatettiin yhtenä ensimmäisistä valtion viras-
toista tulosjohtamisen piiriin. Kun tielaitos lähti tulosjohtamisko-
keiluun, oli  se  käyttänyt tavoitejohtamista  jo  noin  15  vuotta. Noin 

 20  vuotta oli tehty kustannuslaskentaa. Tielaitos oli ollut 
esimerkkinä toiminnansuunnittelussa  jo  1 970-luvulla. Valmiudet 
uuteen  ja  parempaan johtamisjärjestelmään olivat siis olemassa. 

Tulosjohtamiskoulutus  ja  tulospalkkiojärjestelmän  kokeilu aloitet-
tiin vuonna  1988  ja  tämän jälkeen  on tulosohjausta  jatkuvasti 
pyritty kehittämään laitoksen käyttöön mandollisimman hyvin 
sopivaksi. Joulukuussa  1991  julkaistiin tielaitoksen tulosohjausta 
kehittäneen työryhmän raportti, jossa esitettiin tulosohjauksen 
keskeiset periaatteet. 
Siinä todettiin  mm. 

Tie/altoksen  tapaa toimia kehitetään  "tulosohjatun  sisäisen liike- 
laitoksen" suuntaan. 

Työryhmän mielestä tärkeimmät jatkotoimet olivat: 

Eritellä  tielaitoksen  tuotteet  ja  palvelut.  
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- 	Määritellä tuotteiden  ja  palvelujen hinnoitteluperusteet. 
- 	Työstää tuo ttei//e  ja  palveluile  asetettavat laatuvaatimukset, 

tuotteiden  ja  palvelujen yhteiskunta-  ja  asiakasvaikutta vuu
-den  laskenta sekä tuotteiden  ja  palvelujen laatujärjeste/mät. 

- 	Kehittää  ensin  tielaitoksen  sisäinen  ja sen  jälkeen tie/a 
 toksen ja  liikenneministeriön vällnen tuotteiden  ja  palvelujen 

tilaamismene ttely. 
- 	Selvittää työryhmän ehdotusten vaikutukset budjettitekniik- 

kaan  

1 .3  Tielaitoksen  tavoitteet tulosohjauksen kehittämisessä  

Koko valtionhallintoa  ohjataan määrätietoisesti kohti  markkinave-
toisia toimintamuotoja.  Virastoja lilkelaitostetaan  tai yhtiöitetään. 

 Lähivuosina  tielaitos  on  yksi harvoista tuotantoyksiköistä, joka 
toimii  budjettivirastona  valtionhallinnossa.  

Tielaitoksen  vision -92  tavoite siirtyä  resurssiohjatusta  virastosta  
tulosohjatuksi  laitokseksi  on  toteutunut. Uutena  visiona  nähdään 
siirtyminen  "kysyntäohjatuksi liikelaitokseksi". 

Välitavoitteena  on  kehittää  tielaitoksesta  sisäinen liikelaitos 
vuoteen  1995  mennessä. Sisäisenä  Ilikelaitoksena tielaitos  on  

toisaalta  tieviranomainen,  joka vastaa yleisistä teistä  ja 	luo  
tienkäyttäjille  edellytyksiä taloudelliseen, turvalliseen  ja  suju- 
vaan liikkumiseen 

toisaalta  tietuotantolaitos, joka 

-  toteuttaa valtion siltä  tilaamat tienpitopalvelut. 
-  ohjaa  ja  mittaa toimintansa tuottavuutta liiketalouden  

tunnusluvuilla. 
-  harjoittaa liiketoimintaa  (urakointi,konsultointi). 
-  hyödyntää täysimääräisesti  nettobudjetointia. 
-  voi ottaa lainaa toimintansa rahoittamiseen.  
-  päättää tuotanto -ohjelmistaan.  

Tavoitteeseen  on  tarkoitus edetä niin, että vuonna  1993  laitoksen 
tuotteet  ja  palvelut  on  määritelty  ja  kokeiltu  ja  laitoksessa  on 

 valmiudet ottaa käyttöön  lilketalouden  tunnusluvut. Vuosina  1994 
 ja  1995 tuotantosopimusmenettely  otetaan asteittain käyttöön 

 koko  laitoksessa  ja  tilinpäätös tulisi myös tehdä aidosti  tulos- ja 
 taselaskelmalla.  Hankitaan  lainanottovaltuudet  ja  saatetaan myös 

kiinteä omaisuus  nettobudjetoinnin  piiriin. Näin uudistetaan toimin -
takulttuuria  ja  luodaan valmiudet  tielaitoksen  muuttamiseksi liike -
aitokseksi  vuosikymmenen vaihteen jälkeen. 

Tulevien tavoitteiden valmistelua varten  tielaitoksen  johtoryhmä 
asetti  23.10.1992  työryhmän selvittämään mandollisuuksia muut-
taa  tielaitos liikelaitokseksi. Ulkoisena  muutoksena siirtyminen  
lilkelaitokseksi  ei olisi  kovin  suuri, mutta  tielaitoksen toimintakult -
tuuri olisi huomattavan muutoksen edessä:  tielaitoksen  olisi 
ansaittava  tulorahoituksensa  sen  sijaan että käyttäisi annettuja 
määrärahoja nykyiseen tapaan.  Liikelaitosmuodossa  on  välttämä-
töntä jakaa toiminta  selkeiksi  tuotteiksi  ja  palveluiksi.  Tuotteiden  ja 

 niistä  kerättävien  maksujen välillä  on  oltava selvä yhteys. Tuottei-
den tulee olla niin selkeitä  ja  kansantajuisia, että tavallinen tien- 
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käyttäjä voi ne helposti ymmärtää.  

2. TUOTANTOSOPIMUSMENETTELY JA TULOSJOHTA
-MINEN  

2.1 Tilaaja/tuottaja  asetelma 

Selvittäessään sisäisen liikelaitoksen toimintamallia ryhmä päätyi 
seuraavanlaiseen tilaaja/tuottaja asetelmaan. 

Lähtökohtana  on,  että liikenneministeriön tulosohjausta tielaitok
-sen  suuntaan kehitetään nykyiseltä pohjalta. Ohjaustapana  on 

 budjettisidonnainen tulosohjaus,  jossa liikenneministeriö asettaa 
tielaitokselle toiminnan vaikuttavuutta  ja  tuottavuutta koskevat 
tulostavoitteet sekä näiden toteuttamiseen tarpeelliset määrära-
hat. Vaikuttavuustavoitteet sisältävät lähinnä teiden kuntoa, 
liikenteen sujuvuutta  ja  turvallisuutta  ja  ympäristöä koskevia 
odotuksia. 

Tielaitoksen  sisällä tulosohjausta kehitetään tilaaja/tuottaja asetel-
man pohjalta. Tällöin tielaitoksen keskushallinto tilaa sovittuun 
hintaan tiepiiriltä tuotepaketin, joka sisältää teiden hoito-  ja 

 kuntotason  sekä tieverkon kehittämishankkeiden suunnittelun 
(yleis-  ja  tiesuunnitelmat)  ja  toteuttamisen (rakennussuunnittelu  ja 

 rakentaminen).  Sen  sijaan alueelliset hankkeet, jotka myös rahoi-
tetaan perustienpidon määrärahoilla eivät sisälly tuotantosopi-
mukseen. Näitä hankkeita keskushallinto ei siis tilaa tiepiiriltä, 
vaan piiri valitsee ne neuvoteltuaan alueensa sidosryhmien kans-
sa. 

Periaatteena tässä "tuotantosopimusmallissa"  on,  että kaikilla 
tuotteilla  ja  palveluilla  on  tilaaja  ja  tuotteelle sovitaan hinta. Tilaa - 
jana  tiepiirillä  voi olla keskushallinnon lisäksi myös ulkopuolinen 
taho, kuten työvoimaviranomainen,  kunnat,  yksityistiekunnat  jne. 

Työvoimahallinto  tilaa tielaitokselta työllisyysvaikutuksia  ja  -hank-
keita. Nykykäytännön mukaan yli  10  mmk:n hankkeet tilaa valtio-
neuvosto,  5-10  mmk:n hankkeet työvoimaministeriö  ja  sitä 
pienemmät työvoimapiiri. 

Valtion muille yksiköille, kunnille  ja  muille vastaaville tielaitos voi 
myydä nettobudjetointimääräysten mandollistamia maksullisia 
palveluja. 

Työryhmän mielestä kunkin yksikön tulee vastata omista yleis-  ja 
 yhteiskustannuksistaan  sekä oman toimintansa katteesta. Tuot-

teita ei kuitenkaan tulisi hinnoitella omakustannushintaan (= työ- 
kustannukset + yleis-  ja  yhteiskustannukset + kateodotus ), 
vaan mandollisuuksien mukaan markkinahintaan. Markkinahinta 
saadaan selville kilpailuttamalla.  Oman  organisaation kilpailuky-
kyisy selviää osallistumalla itse urakkakilpailuun. Tuotantosopi-
musmenettelyssä  hinnan  kilpailukykyä voidaan testata myös 
konsernin sisällä vertaamalla tiepiirien tuotehintoja keskenään. 
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Mikäli tuotantokustannukset poikkeavat tuotteelle sovitusta 
hinnasta, poikkeama vaikuttaa suoraan yksikön tulokseen. Näin 
ohjattu toiminta johtaa siihen, että huonoa tulosta tuottava yksik-
kö joutuu välttämättä saneeraamaan  tai  kehittämään omaa toimin-
taansa tuloksen parantamiseksi. Omakustannushinnoittelu ei pako-
ta  toiminnan kehittämiseen  ja  tuloksen parantamiseen. 
Tuotantosopimusmenettelyn  käyttöönotosta seuraa, että 

- 	tuloslaskelmassa  tiepiirin tuotot muodostuvat tuotteiden 
laskutuksesta, alueellisten hankkeiden  ja  työllisyyshankkei

-den  tuotoista sekä liiketoiminnan tuloista. 

- 	tuotteiden  hinnan ja  tuotantokustannusten erotus vaikuttaa 
suoraan tilikauden tulokseen. 

- 	toiminnan positiivisen tuloksen uudelleenohjelmointi vaatii 
uuden tilauksen. 

- 	tielaitoksen  tuloksella tulee kattaa  mm.  toimintaan liittyvät 
riskit, tuotannolliset uusinvestoinnit, tutkimus-  ja  kehittämis

-toiminta  ja  tulospalkkiot.  Riskien hallintaperiaatteet edellyttä-
vät mandollisuutta toimintavarauksen tekemiseen. Tällöin 
tilikauden  tulos  voitaisiin osin "puhdistaa" olosuhdetekijöistä. 

- 	tilikauden tuloksesta  osa  jää  tiepiirille yllämainittuihin  tarkoi- 
tuksiin,  osa  ohjataan keskushallinnolle.  

2.2  Tuotantosopimusmenettely  keskushallinnon  ja  tiepiirin 
välillä  

Tuotantosopimusmenettelyn  lähtökohtana  on  tilaajan tekemä 
tarjouspyyntö, jonka perusteella tuottaja (tiepilri) tekee tarjouksen-
sa  tilattaviksi  tuotteiksi. Tämän perusteella käydään neuvottelut 
lopullisen tilauksen laajuudesta  ja  hinnasta sekä siihen liittyvistä 
arvonmuutosperusteista. 

Tarjouspyyntö  voidaan ajatuksellisesti rinnastaa toiminnansuunnit-
teluohjeisiin, jossa keskushallinto tilaa tiepiireiltä tiestön hoitota

-son,  tiestön kuntotason, liikenneturvallisuusvaikutukset, kehittä-
mishankkeet, jne. Näille tuotteille määritellään  jo  tarjouspyyntö

-vaiheessa laajuus  ja  laatutaso. Toiminnansuunnitteluohjeesta 
poiketen tiepiireille ei kuitenkaan anneta kehyksiä vaan tiepiiri itse 
hinnoittelee tarjouksensa. Tietenkin keskushallinto  on  mitoittanut 
tarjouspyyntönsä  mandollisimman realistiseksi. 

Saatuaan tarjoukset tiepiireistä, keskushallinto katsoo saadaanko 
näillä aikaan liikenneministeriön kanssa sovitut vaikutukset budje-
tissa sovittuun hintaan  ja  toteutuvatko tielaitokselle  asetetut  tulos- 
tavoitteet. Tämän jälkeen käydään piireittäin neuvottelut, joissa 
piirin tarjouksen pohjalta sovitaan lopullisen tuotantosopimuksen 
laajuus  ja  hinta sekä piirin toiminnan taloudellisuuteen  ja  tuotta-
vuuteen kohdistuvat tulostavoitteet.  

2.3  Tulosjohtaminen  kehittyy 

Kuten  jo  aikaisemmin todettiin tuotantosopimusmenettely ei muuta 
liikenneministeriön  ja  tielaitoksen  välistä tulosohjausta. Tulosoh-
jaus muuttuu  vain  laitoksen sisällä keskushallinnon  ja  tiepiirien 
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välillä. Tärkein muutos nykyiseen keskushallinnon  ja  tiepiirin väli-
seen tulosjohtamiskäytäntöön  on,  että nykyisestä tulostavoitteis-
tosta  osa  vaikuttavuustavoitteista  siirtyy tuotantosopimusmenet-
telyn piirin  ja  siten kaupankäynnin kohteeksi. Osasta vaikutta-
vuustavoitteita tehdään reunaehtoja piirin tilaukseen. Näitä tilauk-
sen reunaehtoja voivat olla esimerkiksi liikenneturvallisuuden 
parantaminen, ympäristöhaittojen vähentäminen yms. 
Luonnollisesti tulostavoitteita voidaan jatkossakin asettaa mille 
tahansa  osa -alueelle,  jos  se  katsotaan tarpeelliseksi. Tulostavoit-
teiden tulisi painottua Iliketaloudellisten tunnuslukujen parantami-
seen. Erilaiset kehittämistavoitteet kuten henkilöstön tuloskunto

-ja  hyvinvointitavoitteet, laatujärjestelmien kehittä mistavoitteet 
yms.  kuuluvat myös edelleen perinteisen tavoiteasetannan piiriin.  

2.4  Hyödyt,  ongelmat  ja  kehittämistarpeet 

Hyötyjä  

Tietoisuus tuotteiden hinnoista kasvaa. Nykyisellään ei pystytä 
toteamaan eri toimenpiteiden kokonaishintaa, koska kustannuk-
set jakautuvat moneen osaan. Uudessa menettelyssä  on  kaikki 
toiminnan kustannukset sisällytetty tuotteiden hintoihin. Tilaaja 
tietää tilausta tehdessään, mitä  hän  saa  ja  mitä  hän  joutuu siitä 
maksamaan. 

Tienpidon  vaikuttavuuden  hintatietoisuus  lisääntyy. Liikennemi-
nisteriön  ja  tielaitoksen  välistä tulosohjausta ajatellen tuotantoso-
pimuksen sisään  on  helpompi rakentaa vaikuttavuusmalleja. Mitä 
maksavat erilaiset teiden hoito-  ja  kuntotasot,  minkälaisia vaiku-
tuksia niillä saadaan aikaan. Tilaaja pystyy harkitsemaan eri vaih-
toehtojen välillä. Mihin hänellä  on  varaa, millaisia vaikutuksia  hän 

 haluaa painottaa.  

Tulos- ja  laatuajattelu yhdistyvät.Tuotantosopimusmenettely 
 mandollistaa  tulos- ja  laatuajattelun yhdistämisen. 

Laitosyhtenäisyys  voidaan varmistaa nykyistä paremmin tuottei-
den laadunmäärittelyn avulla. 

Tieto tuotteiden kustannusrakenteesta  paranee.  Hintatietoisuus  ja 
 tiedot tuotekustannusten rakenteesta kasvavat, kun tuotteiden 

hintaan sisältyy kaikki siitä aiheutuvat menot. Kilpailulle luodaan 
selkeämpi perusta. 

Hintataso alenee. Sisäinen kilpailu pakottaa kustannusten karsi-
miseen. Tuotteista karsiutuvat pois tarpeettomat "rönsyt"  ja 

 tuotannossa keskitytään  vain  oleelliseen. Tuloksenteko pääsee 
sille kuuluvaan arvoon. 

Ongelmia 

Ei ole aitoa kilpailutilannetta. Ongelmia syntyy tuotteiden 
"oikean"  hinnan  määrittelyssä niin kauan kuin aitoa kilpailutilan-
netta ei ole.  

On  pelko byrokratian kasvamisesta. Ei ole varmuutta siitä kuinka 
monimutkainen menettelystä lopullisesti tulee. Kuinka suuri tilaa- 
jaorganisaatio tarvitaan, millaista byrokratiaa tarvitaan menette- 
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yn  oikeudenmukaisuuden varmistamiseksi. 

Kehittämistaroelta 

Laadunmäärittelyä  on  kehitettävä, jotta tarjouspyyntöasiakirjat 
saadaan yksiselitteisiksi. 

Laatujärjestelmä  on  kehitettävä sellaiseksi, että laadunvarmistus 
vastaa tuotantosopimusmenettelyn vaatimuksia. 

Tietojärjestelmät  on  saatettava vastaamaan uutta käytäntöä. 
Turhaa tiedonkeruuta  on  vältettävä kaikissa portaissa, jotta väite-
tään turhaa byrokratiaa  ja  voidaan keskittyä oleellisen tiedon entis-
tä luotettavampaan tuottamiseen.  

3.  TUOTANTOSOPIMUS  
3.1  Sisältö 

Tuotantosopimus  sisältää tarjousyhteenvedon sekä tuotekohtaiset 
tuotekortit. 

Tuotantosopimuksessa  määritellään siihen sisältyvät työt sekä 
tuotteiden kokonaishinnat  ja  arvonmuutosten määräytymisperus

-teet  sekä mandolliset takuuehdot. 

Tarjousyhteenvedosta  ilmenevät tuotteiden hinnat sekä vuosimak-
sutaulukko. Tarjousyhteenvedossa voidaan esittää myös suorite-
määriä sekä yksikköhintoja. 

Tuotekorteissa  esitetään tuotteittain niiden laadunmäärittely, 
 hinnan  määrittelyperusteet,  laadunvalvonnan suoritustapa sekä 

tuotteen arvonmuutosperusteet.  

3.2  Tuotteet  ja  niiden laadunmäärittely,  hinta,  laadunvalvon
-ta ja  arvonmuutosperusteet.  

Menettelyn toimivuuden kannalta  on  oleellisen tärkeää, että tuot-
teet  on  määritelty tarkasti. Tuotevalikoima saattaa vaihdella eri 
tulosyksiköiden kesken, mutta hinnoittelun  ja  kilpailutilanteen 
jatkuvan ylläpidon vuoksi tuotteiden tulisi olla mandollisimman 
yhdenmukaisia eri tulosyksiköissä. 

Työryhmä  on  keskittynyt piiritason tienpitotuotteiden  ja  -palvelu-
jen määrittelyyn. Piirin yksikkötason (tienpitoalue, toimiala tms.) 
tuotteisto voidaan määritellä näiden perusteella,  jos  piirin käytäntö 
niin edellyttää. Tuotemäärittelyssä  on  hyödynnetty voimassa 
olevaa tehtäväryhmittelyä. 

Ulkoisten asiakkaiden kanssa kaupan olevia palveluja  tai  tuotteita 
ei tässä yhteydessä ole tarkoitus määritellä, vaan  se jää  kauppaa 
käyvien yksiköiden tehtäväksi. Varsinkin ostopalveluille  on 
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olemassa vakiintunut käytäntö. Palvelujen myynnissä  voitanee  
noudattaa samaa menettelyä. 

Sisäisten asiakkaiden kanssa suuntaan  tai  toiseen kaupan olevia 
tuotteita  ja  palveluja ei myöskään määritelty. Näistä  on  olemassa 
esimerkkejä  mm. Tie -Datassa,  Keski-Suomen tiepiirin laboratorio-
tutkimuksista jne. 

Työryhmä  on  lähtenyt  tienpidon  tuotteita  määritellessään  siitä, 
että liikenneministeriö  on  kiinnostunut lähinnä niistä vaikutuksis-
ta, joita tienpitoon  suunnatuilla  resursseilla saadaan aikaan.  
Tielaitos  on  asiantuntijavirasto,  joka toimittaa  tienpidon  tuotteita 

 ja  palveluja näiden vaikutusten aikaansaamiseksi. Toisin sanoen 
liikenneministeriö saa  tielaitokselta  nimettyjen  kehittämishankkei

-den  lisäksi erilaisia vaikutuksia kuten sujuvuutta, turvallisuutta, 
ympäristön laatua jne.  Tielaitos  tutkii eri  tienpitotoimenpiteiden  
vaikutukset  ja  esittää  tienpidon  toimenpiteiden tason, tiestön 
kunnon  tai  toimenpiteiden määrän sekä toimenpiteiden  hinnan, 
millä  tielaitos  pystyy aikaansaamaan vaaditut vaikutukset. Siis  
tielaitos  tarjoaa ministeriölle lähinnä  tienpidon  tasoa.  

Tielaitoksen  keskushallinnon  ja  tiepiirien  välillä tilataan ensisijai-
sesti  tienpidon  tuotteita. Alueellisten hankkeiden kohdalla  tiepiiril

-tä  tilataan vaikutuksia,  hankekohtaisen  päätäntävallan ollessa  
tiepiirillä. Tielaitoksen  keskushallinnon  ja  tiepiirin väliseen kaupan-
käyntiin työryhmä esittää seuraavia tuotteita.  

3.3  Tiepiirin tienpitotuotteet 

Turun  ja  Keski-Suomen  tiepiirien  kanssa tehdyn kokeilun tulokse-
na  tienpitotuotteiksi  sovittiin:  

- 	Talvihoito 
- 	Lauttaliikenne 
- 	Muu hoito  
- 	Päällystettyjen  teiden ylläpito  
- 	Sorateiden  ylläpito  
- 	Siltojen  ja  laitureiden ylläpito  
- 	Lauttahankinta 
- 	Kehittämishankkeet 
- 	Kehittämishankkeiden  yleis-  ja  tiesuunnitelmat 
- 	Alueelliset hankkeet  
- 	Viranomaispalvelut 

Tuotekohtaiset laadunmäärittelyt  ovat avainasemassa itse tuot-
teen määrittelyssä. Esimerkiksi kaksi erilaista  talvihoidon  tasoa 
voidaan katsoa eri tuotteiksi. Työryhmä  on  lähtenyt kehittämään 
tuotteiden  laadunmäärittelyjä  olemassa olevien  laatustandardien, 
tasotavoitteiden  ja  yleisen käytännön pohjalta. Varsinaiset 
tarkemmat  laadunmäärittelyt  ja  vaihtoehtoisten tasojen laadun -
määrittelyt  sekä niiden hinnat tulee jatkossa selvittää erillisinä  
projekteina. Tuottajalta  edellytetään  laatujärjestelmää  valvonnan  
yksinkertaistamiseksi.  

Tuotteen  hinnan  määrittelyssä tulee pyrkiä  markkinahintoihin.  
Parhaiten ne  on  löydettävissä toistaiseksi  hanketasolla kilpailutta-
maIla  töitä. Alkuvaiheessa hinnoittelun perustana voidaan käyttää 
joko  koko  maan  tai  tietyn alueen  keskimääräisiä kilometrihintoja 
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tai  vastaavia seurantaan perustavia yksikköhintoja.  

Hinnan  perustelemiseksi  esitetään tuotekortilla tilaajan vaatimia 
erittelyjä, jotka eivät kuitenkaan ole sitovia. 

Laatu varmistetaan ensisijaisesti käyttöön otettavalla laatujärjestel-
mällä. Arvonmuutosperusteiden tulee olla sellaisia, että laadun 
alitus ei kannata.  

4. PIIRIKOKEILUT  

Työryhmä katsoi, että  sen  esittämiä ajatuksia  ja  menettelyjä  on 
 mandollisimman pian kokeiltava myös käytännössä. Kokeilupilreik

-si  valittiin Turun  ja  Keski-Suomen tiepiirit. Piireissä hiottlin esitet-
tyä tuote-erittelyä niin, että  se  soveltuu mandollisimman hyvin 
myös piirin sisäiseen tuotteistukseen. Piirin sisäistä tilaaja/tuottaja-
menettelyä  on  samanaikaisesti kehitetty kokeilupiireissä  ja  Keski- 
Suomen piirissä  on  meneillään tiedonkeruujärjestelmän yksinker-
taistamiskokeilu muutamassa tiemestaripiirissä. Myös tuloslaskel

-man  ja  taseen soveltumista tuotantosopimuskäytäntöön  on  kehi
-tietty kokeilun aikana. 

Kokeilupiirien  suunnitelmat vuodelle  1993 on  tehty uuden tuotan-
tosopimusajattelun mukaan. Tuotteiden erittely, laadunmäärittely 

 ja  hinnoittelu  on  tehty yhdessä keskushallinnon edustajien kanssa 
niin, että  se  täyttää sekä tilaajan, että tuottajan odotukset uudelta 
menettelyltä. 

Piirit ovat koonneet kokemuksensa menettelyn käytöstä lausun-
noksi, joka  on  tämän raportin liitteenä.  

5. TULOSSOPIMUS  JA  RAPORTOINTI 

Tulossopimus  sisältää 	nykymuodossaan tiepiirin  strategian  
1993-96,  piirin tulostavoitteet vuodelle  1993,  kustannuslaskelman 

 1 993-96  sekä maksullisen palvelutoiminnan kustannusvastaavuus-
laskelma vuodelle  1993.  

Tulevaisuudessa  on  tarkoituksena, että tulossopimus sisältää 
tiepiirin  strategian,  tuotantosopimuksen, tulostavoitteet  ja  yritys- 
mallin  mukaisen rahoituslaskelman, jonka liitteenä olisi  lista  käyt-
töomaisuuden uus-  ja  uusintainvestoinneista. 

Tulostavoitteet  tullaan asettamaan  vain  niille toiminnan  osa - 
alueille, joiden tasoa ei määritellä  jo  tuotantosopimusta  tehdessä. 
Näitä ovat lähinnä liiketaloudelliseen tulokseen  ja  toiminnan tuotta-
vuuteen  ja  taloudellisuuteen tähtäävät tavoitteet. Toki tulostavoit- 
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teita  voidaan jatkossakin sopia miltä  osa-alueilta tahansa. 
Toiminnan tulosta raportoidaan vuosittain tulosraportilla, jonka 
sisältö  on  seuraava: 

Toim  inta  kertomus 

- 	Katsaus toimintaan  ja  tuloksellisuuden  kuvaus 
- 	Vaikuttavuus, suoritteet  ja  muut alkaansaannokset 
- 	Kustannukset  ja  voimavarojen käyttö 
- 	Toiminnan kannattavuus  ja  tuottavuus 
- 	Tulosanalyysi  

Tilinpäätös 

Tuloslaskelma  ja  tase 
Rahoituslaskelma  
Talousarvion toteutumislaskelma 

Liitteenä tulosraportissa voisi olla  mm. vastuut  ja  sitoumukset, 
jotka aiheuttavat tulevaisuudessa määrärahatarpeita, laskentape

-rusteet ja  maksullisen toiminnan kannattavuus  ja  kustannusvas-
taavuuslaskelmat.  

6.  TYÖN KESKEISET TULOKSET  JA  JOHTOPÄÄTÖK-
SET  

Tielaitoksen  ja  liikenneministeriön tulosohjausta kehitetään nyky-
käytännön pohjalta. 

Tielaitoksen  keskushallinnon  ja  tiepiirin välinen tulossopimus 
sisältää keskushallinnon tiepiiriltä sovittuun hintaan tilaamat tuot-
teet (= teiden hoito-  ja  kuntotaso  sekä tieverkon kehittämishank-
keiden suunnittelu  ja  rakentaminen) sekä pääjohtajan  ja  tiejohta

-jan  sopimat  tiepiirin toiminnan tuottavuutta  ja  taloudellisuutta 
koskevat tulostavoitteet. Tuotteilla varmistetaan liikenneministe-
riön tielaitokselle asettamien vaikuttavuustavoitteiden toteutumi-
nen. Tuottavuus-  ja  taloudellisuustavoitteilla  varmistetaan tielai

-toksen  työn tuottavuuden kehitys  ja  pääoman käytön tehokkuus. 

Tuloslaskelmassa  tiepiirin tuotot muodostuvat tuotteiden lasku-
tuksesta, alueellisten hankkeiden tuotoista  ja  työvoimavirano-
maisten tilausten sekä liiketoiminnan tuloista. 

Tiepiirin tilikauden tuloksen käytöstä päättää pääjohtaja johtokun-
nassa sovittujen periaatteiden mukaisesti hyväksyessään tiepiirin 
tulosraportin  ja  siihen sisältyvän tilinpäätöksen. Tilikauden tulosta 
voidaan käyttää tuotteiden lisäämiseen, uusien alueellisten hank-
keiden rahoittamiseen, tieverkon kehittämishankkeiden nopeutta-
miseen  ja  käynnistämiseen (käynnistäminen vaatii eduskunnan  tai 

 liikenneministeriön päätöksen), toimintavarauksiin, tuotannollisiin 
uusinvestointeihin, tutkimus-  ja  kehittämistoimintaan  ja  tulospalk-
kiolhin.  Tilikauden tuloksen käytöstä voidaan tehdä edellä maini- 
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tum  periaattein myös  "ennakkopäätös" väliraportoinnin yhteydes
-sa.  

Tuotantosopimusmenettely  muuttaa  perustienpidon  määrärahojen  
piirijaon  periaatteita sekä tieverkon  kehittämishankkeiden  rahoitus- 
tapaa.  Asia  tulee selvittää jatkossa tarkemmin. 

Työryhmä ehdottaa, että  

- 	tuotantosopimuskäytäntö  otetaan käyttöön kaikissa  tiepiireis - 
sä  vuoden  1994  alusta alkaen.  

- 	keskushallinto  käynnistää välittömästi tuotteiden laadun 
määrittelyn  ja  laadun varmistamisen  (laatujärjestelmien)  kehit-
tämisen siten, että  laadunmäärittelyt  ovat käytettävissä  tiepii-
reille lähetettävissä tarjouspyynnöissä. 

tielaitoksen tuloslaskelma  ja  tase kehitetään sellaiseksi, että 
 se  ottaa huomioon tämän työn tulokset.  

- 	laatujärjestelmä  kehitetään ottaen huomioon  tuotantosopi- 
musmenettelyn  vaatimukset.  

- 	laskentajärjestelmä  uudistetaan kokonaan siten, että  se  

-  mandollistaa toimimisen  lilkelaitoksena. 
-  tuloksen  raportointijärjestelmä  kehitetään.  
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LUTE ill  

TURUN PIIRIN KOKEMUKSIA TUOTANTOSOPIMUS-
MENETTELYSTA 

Tarjouksen sisältö 

Tuotteet ovat kohtuullisen selkeitä  ja  niiden laajuuden  määritys  
valituilla  yksiköillä  mitattuna  on  ollut  liikenneympäristön  paranta-
mista lukuunottamatta (tuotot) melko helppoa. Osalle tuotteista  on 

 löytynyt valtakunnallinen  tuotevaatimus,  osalle  se on  pitänyt 
kehittää itse. Suurista tuotteista  lauttaliikenne  lienee  tuotevaati-
muksiltaan epämääräisin.  

Hinnat sisältävät yleis-  ja  yhteiskustannukset, mutta eivät sisällä 
käyttöpääoman korkoa eivätkä muutakaan katetta. Hinnoittelu 
perustuu liian paljon tilastolliseen  omakustannushintaan.  Riittävää 
käsitystä  markkinahinnoista  ei ole. Hinnat kuitenkin koetaan  kireik

-si.  

Ylläpitotuotteiden  hinnoittelussa vuosittaisen  kunnostuksen  ja  yli 
vuoden kestävien  peruskorjauksien vuosipalojen summaus  merkin-
nee sitä, että  yksikköhinnat  voivat vuosittain vaihdella tuntuvasti.  
Laadunvalvonta  perustuu paljolti  laatujärjestelmään.  Kun  se on 

 vasta tekeillä,  jää  valvonta ensimmäisenä vuotena muun  kontrol-
loinnin  varaan.  

Arvonmuutosperusteita  ei ole  määritetty  niille tuotteille, joiden  
tuotevaatimus  ei ole riittävän yksiselitteinen. 

Järjestelmän arviointia:  

Hyötyjä:  

Hinta-  ja  kustannustietoisuus  paranee. Huomio  kiinnittyy työkus-
tannuksien  ohella organisaatio-  yms.  kustannuksiin. 

Vaikuttavuuden merkitys korostuu. 

Laadun merkitys korostuu. 
Kilpailun lisääntyminen  pakottanee  tuottavuuden parantamiseen. 
Oikein käytettynä menetelmä  tasoittanee  piirien välisiä eroja. 
Kaikilla tuotteilla  on  tilaaja. 

luotot  selkiytyvät.  Tukee  liiketaloudellisten  mallien  käyttöön 
ottoa. Vaihtoehtoisten  tarjouksien  teko  esim.  erilaisilla  tuotevaati-
muksilla  on  mandollista. 

Saattaa vähentää byrokratiaa,  jos  vanhasta samalla luovutaan 

Rajoituksia: 

Aito kilpailutilanne  ja  markkinatietous  puuttuvat vielä  

Tuotemäärittelyssä  (mm.  perustienpidon  investoinnit)  on  kehittä-
mistarvetta. 

Laatujärjestelmä  ei ole valmis.  
Tietojärjestelmät  vaativat muutoksia.  
Yleiskustannuksia  on  rasittamassa toimintoja, jotka voitaisiin  tuot- 
teistaa  niin, että  yleiskustannuksiin  jäisi  vain  piirin sisäisiä  
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organisaatio- tms. kustannuksia. 
Samoja päättäjiä samanaikaisesti tilaajan  ja  tuottajan roolissa. 

Mandollisuuksia:  

Kehittämiskelpoinen  pohja  kysyntäohjatun liikelaitoksenkin järjes
-tel  mä Ile. 

On  sovellettavissa  mm.  sen  tapaiseen  visioon,  jossa palvelun 
 loppukäyttäjää  ja  maksajaa (tienkäyttäjä)  edustaa  tilaajana  joku 
 edustuksellinen  elin  

-  valtakunnan tasolla yleisten  linjausten  ja  päätieverkon 
 osalta  

-  alueellisella tasolla  seututieverkon  osalta  ja  
-  paikallisella tasolla  (kuntayhtymä) yhdystieverkon 

 osalta.  

Yhdistetystä  tilaajan  ja  tuottajan roolista  on  päästävissä  eroon 
ilman kohtuuttoman raskasta erillistä  tilaajaorganisaatiota,  jos 

 tielaitos/piirit  toimivat  kokonaisvastuutuottajina  ja  tekevät aina 
riittävästi vaihtoehtoisia tarjouksia tilaajan päätettäväksi.  

Uhkia:  

Menetelmä tuo uutta byrokratiaa  ja  laskentatointa,  ellei vanhasta 
samalla luovuta. 

Erityisesti  ylläpitotuotteissa  ei löydetä menettelyä, jolla riittävästi 
taataan  minimivuosikustannukseen  pääsy. 

Ei löydetä keinoja  vaikutuksien yksiselitteiseksi määrittelyksi 
(esim.  investoinnin tuottama hyöty  yhdyskuntarakenteelle  tai  hait-
ta ympäristölle).  
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KESKI-SUOMEN TIEPURIN KOKEMUKSIA KOKEILUS-
TA 
Hyvää 

Tuotteet  on  pystytty määrittelemään  laatukriteereineen  pääosin 
 varsin  yksiselitteisesti.  Arvonalennusperusteetkin  ovat mukana. 

Tuotteiden hinnoittelu sisältää yleis-,  yhteis-  ja  suunnittelukustan-
nukset. Hinnoiteltaessa  "silmät  aukeaat'  havaitsemaan  sivukulujen  
suuren osuuden.  

Tuotantosopimusten  kautta hintataso saadaan pikkuhiljaa puristet-
tua alaspäin. 

Tiestön  ylläpitotuotteista  karsiutuvat  tarpeettomat rönsyt  ja  ylimi-
toitus  pois.  Ylläpitokustannukset  saadaan  optimiin,  mikä ei kyllä-
kään ole sama kuin  liikennöintikustannusten optimi. 

Piireittäin  voidaan tilaajan kanssa sopia painopistealueista, joihin 
panostetaan  ko.  puutteiden saamiseksi  keskimääräiselle  tasolle.  

Ongelmia/kehittämistarpeita  

Tilaajan  on  selvitettävä itselleen, mikä  on  kilpailukykyinen hinta 
kussakin piirissä kullakin tuotteella. Lähtökohtana ei voi  liIan  
sokeasti olla sama hinta, koska olosuhteet  ja  liikenteen määrä 
vaihtelevat. 

Tiestön ylläpidon hintojen osalta tulee löytää pidemmän aikavälin  
optimi.  Liian lyhytnäköinen hintojen pienentäminen saattaa  kostau-
tua  myöhemmin. 

Eri piirien  tuotantosopimusten  sisällön avoimuudesta tulee päät-
tää. Kannatamme avointa menettelyä ainakin toistaiseksi. 

Alueellisten  liikenneympäristön parantamishankkeiden  tuotot  on 
 vaikea määritellä. Tarvitaan  jatkotutkimusta. 

Laitostasoista  politiikkaa tarvitaan liikenneturvallisuuden paranta-
miseen,  ympäristötoimenpiteiden  ja  vilkkaiden sorateiden  paranta-
miseksi  päällystetyiksi teiksi.  Nämä kaikki kuuluvat nyt alueelli-
seen hankkeisiin. Myös näiden osalta  tuotantosopimus  voisi olla 
olosuhteet  ja  tarpeen huomioon ottava. 

Muilla syillä perustellut alueelliset  tieympäristön parantamishank-
keet  neuvottelee piiri maakunnan kanssa.  Kokonaisrahoituksesta  
osoitetaan  rahoitussiivu jakoperusteena liikennesuorite  ja  tiepituus  
(45/55)  muilla kuin  moottoriväylillä  ja  useampiajorataisilla  teillä.  

Tuloslaskelman  ja  taseen sisältö  on  muutettava  tilausajattelun  
kanssa  yhteensopivaksi  ja  mieluiten  rahapohjaisiksi  molemmat. 
Ongelmana  on  talojen  ja  koneiden pääoman laskennallinen  korko 
ja  indeksikorjaus. 



LuTE  3/1 
TIELAITOS 

TILAUSSOPIMUS  1993  

Allekirjoittaneet tiehallitus tilaajana  ja  Keski-Suomen tiepiiri 
tuottajana ovat tehneet seuraavan sopimuksen: 

1. Keski-Suomen tiepiiri sitoutuu tuottamaan piirin alueen vuoden 
 1993  yleisten teiden tienpidon, pois luettuna talonrakennukset, 

maa-alueiden hankinta  ja  tielain  mukaiset korvaukset sekä 
työllisyystyöt, sekä  sen  vaatiman seuraaville vuosille ulottuvan 
tuotannon siltä osin kuin niistä ei ole aikaisemmin sovittu, 
tarjouksensa/26.  11 .1992  ja sen  liitteiden  mukaisesti hintaan 

 324  Mmk.  

2. Tiehallitus  sitoutuu suorittamaan Keski-Suomen tiepiirille sopi-
muksen kaikinpuolisesta täyttämisestä edellämainitun sopimus- 
hinnan  piirin tarjouksessa osoitetun maksutaulukon mukaisesti. 
Arvonmuutokset määräytyvät tuotekorteissa esitetyllä tavalla. 
Tuotekorteilla esitettyä suuremmat poikkeamat sopimuksesta 
edellyttävät sopimusneuvottelua.  

3. Takuuaikaa  ei määrätä eikä vakuuksia vaadita.  

4. Mandollisen ylijäämän käytön lisätilauksesta sovitaan erikseen 
vuoden  1993  aikana. Lisätilaus kohdistetaan perustienpidon 
osalta alueellisiin liikenneympäristön parantamistoimenpiteisiln.  

5. Tätä sopimusta  on  tehty kaksi samanlaista kappaletta, yksi 
kummallekin sopijapuolelle. Sopijapuolella ei ote oikeutta siirtää 
sopimusta kolmannelle ilman toisen sopijapuolen suostumusta. 

Helsingissä'?'/1  992 
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LUTE 4/1 

8. 12. 1992  

TUOTANTOSOPIMUS  1993  

Turun tiepiiri sitoutuu tuottamaan piirin alueen vuoden  
1993  yleisten teiden tienpidon lukuunottamatta maa-alueiden 
hankintaa, tielain mukaisia korvauksia  ja työllisyystöitä  sekä 

 sen  vaatiman seuraaville vuosille ulottuvan tuotannon, siltä 
osin 	kuin 	niistä 	ei 	ole 	aikaisenviin 	sovittu, 
tarjouksensa/8.12.1992  ja sen liitteiden  mukaisesti hintaan  
451 210 000  mk. 

Tiehallitus  sitoutuu suorittamaan Turun tiepiirille sopimuksen 
kaikinpuolisesta täyttämisestä edellämainitun  sopinushinnan 
piirin tarjouksessa osoitetun 	maksutaulukon riukaisesti. 
Viivästyssakot  ja arvormuutokset  määräytyvät tuotekorteis

-sa esitetyllä  tavalla. Tuotekorteilla esitettyä suuremat 
poikkeamat sopimuksesta edellyttävät  sopinusneuvottelua 

Takuuaikaa  ei määrätä eikä vakuuksia vaadita. 
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Pe-33 14/58/92 

Tiehallitus  
Esikunta 
Antti Piirainen 

Uudenmaan tiepiirin lausunto  Pe-2005158/92 4.8.1992 

 LAUSUNTO  "TULOS -RYHMÄN" LOPPURAPORTISTA  

Väliraportin  jälkeisessä työssään työryhmä  on  edennyt oikeaan suuntaan. 
Tilaussopimus  on  muutettu tuotantosopirnukseksi  ja  se on  liitetty kiinteäksi 
osaksi laitoksen  ja  tiepiirin välistä tulossopimusta. Tällä  on väItetty  yksi 
turhauttava byrokratian kankko,  ja tulossopimuksella  tai tuotantosopimuksel-
la on  mandollisuus kehittyä tärkeimmäksi sopimukseksi tulosyksikön tuote-
valikoimasta  ja  tuloksesta. 

Markkinavoimat tienpidon tuotteiden  ja  palvelusten hinnoittelussa  on  edel-
leen ongelma,  jota  ei ole pystytty ratkaisemaan. Käytännössähän tienpitoa 
toteutetaan sekä markkinahintaan että omakustannushintaan. Kilpailuttamal

-la  työt haetaan markkinahinta  ja omakustannushinta  takaa tuotteiden  ja 
 palvelusten kattavuuden siellä, missä markkinamekanismit eivät vielä toimi. 

Markkinahintaa ei käytännössä voi etukäteen selvittää konsernin  ja tiepiinn 
tulosopimuksen  hintatason määrittelemiseksi. 

Aivan kokonaan markkinavoimien  ja  ulkopuolisten palvelujen varaan ei voita-
ne lyhyellä aikavälillä heittäytyä,  sillä tielaitoksen  on  toimittava vastuuntuntoi-
sesti  ja  hoidettava tärkeimmät tienpitovelvoitteet kaikissa oloissa. Silti oman 
työn kilpailukyvystä  on  pidettävä huolta.  Jos omakustannushinnoittelulla  ei 
pärjätä,  on  pitemmällä aikavälillä tehtävä saneerauksia: vähennettävä palk-
kakustannuksia sekä toimintaan sidottua käyttö-  ja  vaihto-omaisuutta. 

Voitto, joka vielä  on  käytännössä vapaasti ohjelmoitavissa oleva määrärahan 
ylijäämä, tulee palautua takaisin tienpitoon niin kauan kuin ollaan sidoksissa 
valtion talousarvioon. Ylijäämän uudelleenohjelmointi  on  tehtävä piirin esityk-
sestä, jottei piirin tulosta vaaranneta. Arvonmuutosperusteet ovat ongelma 
sinänsä. Liian hyvä laatu maksaa. Siitä ei tulisi palkita lisäbonuksilla. Huono 
laatu kostautuu taas piirin lisääntyvinä kustannuksina, joten huonosta 
laadusta voitaisiin sakottaa  vain  niissä tapauksissa, joissa työtä  on  jätetty 
tekemättä. Kaikenkaikkiaan arvonmuutosmenettely voi olla eräs niistä asiois-
ta, jotka tekevät menettelystä liian monimutkaisen. Luottamusta lisännee  se, 

 että piirit luovat  ja  ottavat käyttöön laatujärjestelmän kaikissa toiminnoissaan. 

Työryhmän ehdottama kehittämispolku saattaa olla liian optimistinen. 
Tuotantosopimusmenettely tulisi ottaa laitoksessa vuonna  1994  vasta 
koekäyttöön  ja  käyttöön aikaisintaan  1995.  Samoin laskentajärjestelmän 
kokonaisuudistaminen tulee olla sidoksissa liikelaitostumisen aikatauluun 

POSTIOSOITE 	 KÄYNTIOSOITE 	 PUHELIN 	 TELEFAX  
PL 70 	 Opastinsilta  12 B 	 (90) 1487 221 	 (90) 1487 3200 
00521 HELSINKI  
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:ika 	iäistaruisesta  saa  tetida tsetarkuitusta.  Kr  ittyr ernçi tuosotijaus  
merkitsee  jo  sinänsä tehtävien lisääntymistä  tiepiireissä  ja  tietiaUituksessa. 
TriIr  tutkia, mitä nykyistä tämä menettely voisi korvata  

E,  Pekkarineri 

- 	 - 

Rakenriuspaallikkö  

TIEDOKSI 	Jotitoryhmä  
Kari  Pipinen 
EsikunPsT.  Holm  



LuTE  6/1 

Mercuri  Urval 
 )  

LAUSUNTO: TULOSOHJAUKSEN KEHI'VI'ÄMINEN 
 05J)1 .1993/  Asko Honkaniemi 

'Eu losohjauksen  kehittäminen - raportissa  on inie lestän I Ilyv in  ja 
oi keansu untaisest i  käsitelty  ni  itä aSioita, joi  I la on  olen mi  iucn ni er-
kitys tielaitoksen tulosohjauksen  kehittämisessä. 

TUJOSSOpiI1HIS  ja  siihen sisältyvä tuotantosopimusmenettely ovat 
konkreettisia keinoja jatkaa tielaitoksen kehittämistä aluksi sisäi-
seith liikelaitoksena  ja  myöhemmin kysyntäohjattuna  I iikekaitok-
sen  a.  

Raportissa tulee myös hyvin esiin ne ongelma-  ja kehittäniisalueet, 
 jotka  I  ulosohjauksen  kehittämisessä  on huoniioitava.  

Seuraavissa kannanotoissa käs itte  len 
 I 	Raportin keskeistä sisältöä,  

Il  Ehdotusta jatkotoimenpiteksi  

I  Raportin keskeinen sisältö 

Tilaaja/tuo  tt  aja-ase  tel  ma  ja  n eu v  ottelu  men  ettei  y 
'Farjousnieneneuelyssä  tulisi painottaa asiakas(tilaaja)-

näkökulmaa  ja  tuottajan kykyä/osaamista tuottaa asiakasta tyy-
dyttäviä ratkaisuja.  On  luotava "aito" kaupankiiynti-  ja  neuvottelu-
tilanne, jossa kummankin osapuolen -  mm.  piirin erityisluonne 
huomio idaan. 

Neuvottelumenettelyssä  tulee alkuvaiheessa painottaa ko-
keilevaa toimintatapaa oikeansuuntaisen toiminnan ylläpidossa - 
eikä pyrkiä ideaaliratkaisuun liian nopeasti  

2 	Tarjousmenettely 
Tarjouskyselyssä  tulee tilaajan todella paneutua asiaan  ja 

inääritel  lä  selkeästi tahtonsa .- ne vaikutukset, jotka  hän  toivoo 
tuotetul  I la  palveluilla aikaansaatavan. 
Tuottajan intressi  on  tarjota (myydä)  ja  tuottaa palveluja, joilla  on 

 haluttu vaikutus. 
Tilaajan  ja  tuottajan yhteinen etu tulee olla palvelutuotannon 
kehittämisessä: laatu,  mutant,  tehokkuus  ja  kannattavuus tuot-
teen/palvelun sisään rakentaen  

3 	Tuotteen/palvelun  sisällön vakiointi 
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Alkuvaiheessa  on  tärkeää, että tuote  on 
 helpottaa  ii iketoiminta -ajattelun ynimärtäm istä 

yht  e nä is e ii  käytännön luo  in  ist  a. 

Mercuri  urval)  
hyvin 	 - 
, sisäistämistii  ja 

Kysyntäohjattussa lilketoiminnassa tuotteet/l)alvelut  oval  enemmän 
riiätälöitäv issä 	markkinalähtöisesti.  

4 	Tuotteen! palvelun 	vaikutuksen arviointi 
Palvelutuotannossa  on  tärkeää arvioida palvelujen vaikutta-

vuutta - tuottavatko ne halutluja 	tuloksia vaiko 	vain  mekaanista 
palvelua - 	vaikutuksia  sen kunimemmin arvioirnalta.  
Vaikuttavuuden arviointia tulee tehdä palvelutuotanlokeijun joka 
vaiheessa aina esim. tiehöyläkuljettajan tasolla saakka  

5 	P a I  vei  u n  Itu  otteen  java  k  eli itt  ä  ni  in en  
Liiketoiminnan 	menestymisen punaisena lankana  on pal- 

velujen/tuotteiden  kehittäminen jatkuvana yhteistyönä läpi tilaaja-
tuottajaketjuii (  LM - TIEII -  piiri ). 
Palvelujen kehittämistyötä tulee tehdä palveluun sisäänrakennet-
tuna tielaitoksen  joka tasolla eikä johdossa  ja kehittäinisyksiköissä.  

6 	H innoittelu  
Oikean  hinnan  määrittely tulee olemaan problemaattinen. 

Perusteena voidaan käyttää  mm.  todellista markkinahintaa, ns. 
markkk inah intaa, tuotantoku stannuksi  in  perustu vaa, tarjouksessa 
mainittua, sovittua  ja  toteutuksen jälkeen määriteltyä hintaa. 
Olennaista oli, että harjaannutaan tarkastelemaan hintaa erI lähtö-
kohdista  ja  eri kriteerein. Kussakin kehitysvaiheessa  on vain  mää-
riteltävä ne kriteerit, joita hinnoittelussa sovelletaan. 
Oikeaa hinnoittelukriteeriä ei ole olemassakaan. - ei edes avoimilla 

 ni  ark k in oil la. 

7 	Sisäinen laskentatoinii 
Sisäisen laskentatoimen tehokkuus/luotettavu  us on  niin ikään 

liiketoiminnan ydinasiolta. Ilman hyvää laskentatoimea  on  vaikea 
määritellä toiminnan tuloksellisuutta/tehokkuutta/kannttavuutta  ja 

 yleensäkin suorittaa luotettavia taloudellisia arviointeja.  

8 	Muutoksen johtaminen 
Tulosohjattu liiketoiniinta  vaatii selkeän johtaniisstrategian, 

hyvät ohjaustyövälineet, liiketoimintakulttuurin  ja  henkilöstön, joka 
 on valmis/halukas  ja  osaava toimimaan uudenlaisessa ympäristössä 

 ja  toteuttamaan välttämättömät muutokset  

Il  Ehdotus jatkotoimenpiteksi 
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Mercuri Urvai 
'l'ulos-  ja  palve!ujolitaniiskulttuurin keliittii1nen- 	 - 
'Fulosohjaus tulossopiniuksineen  on liiketoiniinan johtamisvä-

line.  Olennaista  on,  kuinka tulosohjausta sovelletaan, millaisen  si-
sällön  se  saa , miten  se oiiiaksutaan,  miten sitä arvostetaan  ja  mil-
lainen  se on  käyttää - koetaanko  se  omaksi. 
Nähdäkseni tulosohjauksen kehittämisen ohella tulee kehittää myös 
johtamiskäytäntöä  ja  yrityskulttuuria  luomaan edellytykset  tulos - olij atik  sen  sove  It am  i  seen. 
Se johtaniiskäytäntö,  joka parhaiten tukee  tu  losohjausia,  tulisi  ra-
kent ua  tulos- ja  pal velujohtain isk ulituurin p°1J  Ile 

2 	II in no itt el  tik  äyt  än nOn ke liii t ä  ni  in en 
H innoittelu n  kehittäminen tulisi nähdä eriäii laisena kehitys-

polkuna, joka alkuvaiheessa voisi perustua kesk imääräisiin  t uotan-
tokustannuksiin korjattuna piirikohtaisilla inuutosperusteilla (so-
piniushinta).  Il  innoittelukäytännön tarkentuessa sopiniushinta  lä- 
lienee iis. niarkkinahintaa 
Todellinen markkinahinta tulisi olla käytössä kysynläohjatussa 
lii keto  im  in  tav  a  i  heessa.  

3 	Sisäinen laskentatoimi 
Sisäisen laskentatoimen kehittäminen  on  yksi kiireellisirnpiä 

kehittämistarpeita  ja  todellinen välttämättömyys  mm.  hinnoittelun, 
tarjoustoiminnan, kannttavuuden, johdon tietohallinnon  ja  päätök-
senteon kannalta. 
Kehittämisessä korostuu käytettävissä olevien tietojen luotetta-
VUUS,  selkeys, tiedonkeruurutiinien yksinkertaisuus  ja  helppo-
käyttöisyys sekä oikea ajoitus (tiedon saanti päätöksentekoa 
varten)  

4 	1-lenkilöstö  saatava mukaan 
Suurin uhka liittyy eri tasoilla ihmisten haluun sitoutua  ja 

 lähteä  innolla  toteuttamaan uutta toimintatapaa. 
Sitoutumisen kannalta korostuu sisäisen markkinoinnin, koulu-
tuksen, valmennuksen  ja  tiedotuksen merkitys. 
Sisäisessä markkinoinnissa  on  osoitettava kehittämistyön välttä-
mättömyys  ja  edut - mielekäs  ja  palkitseva  keino kohdata muutos 



STARCON 	 11.1. 1993  
Toivo Huttunen 	 LuTE  7/1  
Eero Nukari 
Vesa Venermo  

JOHTOPÄÄTÖKSET TIEPHIRLEN TIJLOSSOPIMUSMENETFELYSTÄ 

Tulostavoitteet 	Kun tulostavoitteet tiepiirille määritellään liiketaloudellisena tuloksena, 
tulokseen vaikuttavat toteutettavien toimintojen määrä, hinta  ja  laatu. 
Helpoin tapa aikaansaada liiketaloudellista tulosta  on  onnistua tulossopimuk-
sesta käytävässä hintaneuvottelussa. Sitä vastoin tuloksen teko toimintojen 
kehittämisen  ja  kustannusten alentamisen avulla  on hankalampaa.  

Epäkohdan korjaamiseksi tiehallituksella tilaajana  on  seuraavia keinoja: 

Kilpailuttaminen 

Tilaajal  la  ei kuitenkaan ole käytettävissä kilpailevia tuotanto- 
vaihtoehtoja, joten tulossopimuksia ei ole mandollista tehdä 
kilpailun perusteella.  

2 	Vertailu 

Tilaaja voi verrata eri tiepiirien tarjoamia hintoja keskenään, 
jolloin vertailusta seuraava paine toimii tuotantosopimusten 
hinnoittelussa kilpailupaineen korvikkeena.  

3 	Standardihinnoittelu  

Jokaisen tiepiirin toimenpiteet hinnoitellaan samoilla perusteil-
la, jolloin olosuhteiden erilaisuus otetaan huomioon kertoimien 
avulla. Tämä edellyttää yhteistä sopimusta hinnoitteluperusteis

-ta  tilaajan  ja  tuottajien välillä.  

4 	Sopimus vaikutuksista  

Tiehallituksen  ja tiepiirien  yhteisesti sopiman  strategian  pohjal-
ta tiepiiri määrittelee haluttujen yhteiskunnallisten vaikutusten 
aikaansaamiseksi tarvittavat toimenpiteet sekä hoito-  ja  kunto- 
tason. Oikeiden vaikutusten tarjoaminen edellyttää, että tiepiiri 
pystyy määrittelemään  ja  asettamaan tärkeysjärjestykseen 
erilaiset tienpitotoimenpiteet  ja  arvioimaan niiden yhteiskunnal-
liset vaikutukset. Tästä laaditaan vaikuttavuussopimus tilaajan 

 ja  tiepiirin välillä. Varsinaiset tuotantosopimukset tehdään 
tiepiirin  strategisen  johdon sekä  sen  omien tuotantoyksiköiden 
ja/tai ulkopuolisten yritysten kesken. Tällä  sopimustasolla  on 

 ainakin mandollisuus aitoon kilpailuttamiseen, jolloin myös 
omien tuotantoyksiköiden liiketaloudellinen  tulos  kuvaa niiden 
todellista  1  i iketaloudellista  kannattavuutta. 
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Tilausten luonne 	Liikenneministeriön  ja tielaitoksen  välillä "kaupankäynnin" kohteina  On  
pääasiassa yhteiskunnalliset vaikutukset  ja  niiden savuttamiseksi tarvittava 
rahoitus. Tielaitoksen johto toimii tällöin lähinnä sijoittajan roolissa, jonka 
vastuulla  on  saada tienpitoon sijoitetulle rahalle mandollisimman hyvä 
yhteiskunnallinen tuotto. Tielaitoksen sisällä tämä edellyttää, että tiejohtajat 
ovat tielaitoksen alucellisina ohtajina rooliltaan ensi sijassa yhteiskunnallisen 
tilaajaorganisaation jäseniä, jotka Saavat sijoitettavakseen piirinsä tieoloihin 
suhteutetun rahoituksen. 

Tiepiirin yhteiskunnallisen tilaajaorganisaation  ja  omien sekä ulkopuolisten 
tuouajayksiköiden välillä kaupankäynnin kohteena olisivat toimiiluot, niiden 
laatu-  ja  hintataso. Ticjohtajan  ja  hänen esikuntansa vastuulla  on  ivandolli 
siniman  hyvän yhteiskunnallisen tuoton aikaansaamiseksi priorisoida 
tarvittavat toimenpiteet  ja  valita niille edullisin tuottaja. Tiejohtaja  ja  piirin 
muu strateginen johto (esikunta) pystyy tekemään omien  ja  ulkopuolisten 
tuotantovksiköiden kanssa sellaisen, ainakin osittain kilpailuun perustuvan 
tuotantosopimuksen, jossa sitä ei harhauteta väärällä hinnoittelulla. Tämä 
edellyttää kuitenkin, että tiejohtaja tuntee ensisijaisesti vastuuta vaikuttavuus- 
tavoitteista  ja  omien tuotantoyksiköiden suhteen siitä, missä laajuudessa niitä 
kannattaa pitää tiepiirin omistuksessa. 

Tuotantoyksiköt  tekevät edelleen sopimuksia alaurakoista sekä henkilösto. 
kone- ym. resurssien käytöstä. Niiden vastuu omistajalleen  on  parhaiden 
mitattavissa niiden liiketoiminnallisella kannattavuudella silloin, kun ne 
toimivat edes osittainkin kilpailutilanteessa.  Jos  oma tuotanto  on  cpätaloudel

-lista,  jää  tuotantoyksiköiden liiketaloudellinen  tulos  alijäämäiseksi. Tämä 
osuus  on  otettava tienpitoon tarkoitetusta rahoituksesta, mikä pakottaa oman 
tuotannon taloudellisuuden parantamiseen alijäämän poistamiseksi.  (Lute).  

Johtopäätökset 	Liikenneministeriön  ja tielaitoksen  välinen sopimus  on  tehtävä tiehallituksen  
ja tiepiirien  yhteisten vaikuttavuustulosten perusteella siten, että tiejohtajat 
sitoutuvat ensisijaisesti tämän sopimuksen toteuttamiseen. 

Liiketaloudelliset tulostavoitteet jäävät tuotantoyksiköiden  ja  niiden omistaji-
en väliseksi asiaksi. Oikeaan hinnoitteluun päästään  vain  kilpailuttamalla 

 edes osaa tuotannosta. Tuotannon kilpailuttaminen  on  käytännössä mandollis-
ta  vain  piiritasolla.  Vaikka tiejohtaja toimii kandenlaisessa roolissa eli 
yhteiskuntaa edustavana tilaajana  ja  oman tuotantokonsernin omistajan 
edustajana,  hän  voi kilpailuttamista säätelemällä ohjata oman tuotanto- 
organisaation laajuutta  ja  samalla ylläpitää omien tuotantoyksiköiden motii-
via kilpailukykynsä säilyttämiseen  ja  parantamiseen. 

Edellä esitettyä, erilaisten  ja eritasoisten  tavoitteiden hallintaan tarkoitettua 
ohjausjärjestelmää  on  kehitetty Oulun tiepiirissä.  Sen  rakennetta  ja  periaat-
teita  on  kuvattu Starcon Oy:n raportissa "Oulun tiepiirin kokonaislaadun 
hallinta". Tässä kokonaislaadun hallintajärjestelmässä tarkastellaan yhteis-
kunnallisten vaikutusten  ja  tuotantotoiminnan taloudellisuuden lisäksi myös 
muita tiepiirin toiminnan tuloksia, kuten tienkäyttäjien tyytyväisyyden  ja 
sidosryhmien  ristiriitaisten vaatimusten tasapainon saavuttaminen. 
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TIEHALLITUKSEN  SISÄISIÄ JULKAISUJA  

36/1992  Aurausviitoituslaitteet;  täydentävä  vertailututkimus.  Tampereen  tuotanto- 
tekninen  kehysyksikkö  

37/1992  Tielaitoksen  oma kalusto  1991.  TIEL  4000019 

38/1992  Ohituskaistatien  turvallisuus.  TIEL  4000020 

39/1992  Omajohtoiset  työt  1991;  Vuokrattu kuljetus-  ja  konekalusto. TIEL  4000021 

40/1992  Neuraaliverkkomallin  käyttö autokannan ennustamisessa. Tutkimuskeskus  

41/1992  MEPLAN-esiselvitys,  liikenteen  ja  maankäytön  vuorovaikutusmall. 
Tiensuunnittelu  

42/1992  Pehmeikölle  perustettavan  tiepenkereen geotekniset  laskelmat. 
 Geopalvelukeskus  

43/1992  Pehmeikölle rakennettavien tieleikkausten geotekniset  laskelmat. 
 Geopalvelukeskus  

44/1992  Savon varaan perustetut  alikulkukäytavät. Geopalvelukeskus  

45/1992  Tielaitoksen pudotuspainolaitteiden  vertailu; Saarijärvi  8-9.7.1992.  
TIEL  4000023 

46/1992  Tielaitoksen Iliketaloudelliset  laskelmat;  Tilinpäätösanalyysi  ja  ennakoiva 
tulossuunnitelma, yleisohje.  Talous-  ja  tietotuki  

47/1992  Liikenneympäristön tilaselvitys,  melu.  Kehittämiskeskus  

48/1992  Tieliikenneonnettomuudet eri  nopeusrajoituksilla  vuonna  1991.  
TIEL  4001 828-92 

49/1992  Pyöräkuormaajien  ja  traktorien seurantatutkimus.  TIEL  4000024 

50/1992  Liuoslevittimien käyttökokeilu. TIEL  4000025 

51/1992  Sorateiden kelirikkovaurioiden  korjaaminen, väliraportti  Ill:  Materiaali- 
tutkimuksia  jalostetuista  teollisuuden sivutuotteista. Kuopion 

 tuotantotekninen kehitysyksikkö  

52/1992  Sorateiden kelirikkovaurloiden  korjaaminen, väliraportti  IV:  Koerakenteet. 
 Kuopion  tuotantotekninen kehitysyksikkö  

53/1992  Tieterien  pinnoitteet  ja  kovametalliset terät lumiauroissa.  Kuopion 
 tuotantotekninen keh itysyksikkö. 

TIELAITOKSEN  SISÄISIÄ JULKAISUJA  

1/1 993 	Liuossuolan  ja  kostutetun  suolan  kenttäkokeita; ennakkosuolaus,  suolan 
leviäminen  ja  pysyvyys.  Tampereen  tuotantotekninen kehitysyksikkö  

2/1993 	Työjärjestys. Keskushallinto  

3/1993 	Liuoksen kuljetussäiliöt,  runko- ja  jalkarakenteet;  Vaihtoehdot  1.1.1993.  
Tampereen  tuotantotekninen kehitysyksikkö. 	 TIEL  4000026  
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