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Taman pro gradu — tutkielman tarkoituksena on tarkastella tuotteistamista kunta-alalla. Paine
tuottavuuden parantamiseksi, seké Kilpailuttaminen ja siirtyminen tilaaja-tuottajamalleihin
synnyttavét tarpeen kustannusten lapindkyvyydelle. Talouden perusongelma, niukkuus, ajaa
julkisen sektorin valitsemaan mahdollisimman tehokkaita tuotantotapoja ja tuotantovalineita.
Tutkimus tukeutuu jo olemassa olevaan tieteelliseen tutkimukseen ja kirjallisuuteen. Tutkimuksen
tarkedna osana on peilata tuotteistamisen teoriaa empiirisesti Méantyharjun kunnan tuotteistamiseen.

Tuotteistaminen on tervetullut ajattelutapa perinteisen punakynéajattelun rinnalle. Nyt toiminnan
pullonkauloihin on mahdollista puuttua tarkastelemalla sit&, mit4 organisaatiossa todella tehdaan.
Tuotteistaminen on oiva tyokalu tilanteessa, jossa avoimesti mietitdédn onko kunnan jarkevaa ja
tehokasta tehda kaikkea itse. Tuotteistaminen on ajattelutapa. Se kuulostaa ensimmaiseksi raskaalta
ja byrokraattiselta. Se ei ole kuitenkaan lahtékohtaisesti ole tapa jarjestda toimintaa uudelleen vaan
luo edellytykset sille. Kéytdnndssa tuotteistaminen usein kuitenkin kdynnistadé toiminnan uudelleen
jarjestelya.

Tuotteistamisen lapimurto suomalaisessa julkishallinnossa tapahtui 2000-luvun alussa.
Tapauskunnassa se omaksuttiin vuosikymmenen puolivalissa. Haastatteluissa tuli ilmi, etta talla
hetkelld siihen suhtaudutaan eradnlaisena julkishallinnon trendi-ilmiona. Talouden tiukentuessa on
keskustelu kunnan organisaatioiden ulkopuolisten palveluntuottajien suhteen herannyt.

Tutkimuksen loppupéételméand todetaan, ettd tuotteistaminen tukee kunnan johtamista. Kustannus-
ja laatutietoisuuden parantuessa myos tuottavuus paranee. Tuotteistaminen on tarkoitus olla pysyva
tila. Tama4 tarkoittaa sitg, ettd yll&pitoa ja kehittdmista tulisi aktiivisesti tehdd. Tdma on haasteena
tutkimuksen tapauskunnassa. Henkilostoresurssit kehittdmistyohon ovat niukat. Lisaksi
tuotteistamisen perusteleminen henkil6stélle on haastavaa.

Tuotteistamisen merkitys tulee l&hitulevaisuudessa olemaan edelleen keskitssé kun sosiaali- ja
terveyspalveluiden kustannusten kasvamiseen yritetddn 10ytaa ratkaisua. Pullonkauloja toiminnassa
on loydettdvissa. Se vaatii tuotteiden analyyttisista lapikdymista ja aktiivista vertailua yksikéiden
valilla.
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1 JOHDANTO

Julkisen talouden perusongelma on niukkuus. Tarpeita on aina enemméan Kkuin on
mahdollisuuksia niiden tyydyttamiseen. Kun kaikkia tarpeita ei voida tyydyttdd, on
voimavarat pyrittavd kayttdméaan siten, ettd niilld saadaan aikaan mahdollisimman suuri
tarpeentyydytys eli hyoty. Julkistaloudessa asia voidaan ilmaista myos niin, ettd toiminnassa
pyritddn saamaan paras vastike verorahoille. Jotta niukoilla voimavaroilla saadaan aikaan
mahdollisimman paljon hyvinvointia, on tehtava valintoja miten voimavarat kohdennetaan eri
sektoreille. (Anttiroiko, Haveri, Karhu, Ryyndnen & Siitonen 2003, 66 ). Tuotteistaminen
tarjoaa hyvadn mahdollisuuden muodostaa palveluista tuotteita, joiden tuottamisen tai
ostamisen mé&aréan voidaan vaikuttaa sen mukaan, milla arvioidaan saatavan eniten vastinetta

rahoille.

Tuotteistaminen on jatkuvasti keskustelun polttopisteessd kun etsitddn apuja palveluiden
kehittdmiseen. Tutkijana Kiinnostuin tuotteistamisesta vuonna 2009 suorittaessani
tyoharjoittelua Ruoveden kunnassa Pirkanmaalla. Sielld seurasin ldhelta sosiaali- ja
terveyspalvelujen tuotteistamista, kun kunta liittyi Yl&-Pirkanmaan
peruspalvelukuntayhtymaén. Tastd innostuneena laadin 2009 lopussa kandidaatintutkielmani
aiheena ”Sosiaali- ja terveyspalvelujen tuotteistaminen — toiveet ja odotukset case Yla-

Pirkanmaan kuntayhtyma”.

Aihe on edelleen tutkimuksen arvoinen. Se tulee l&hitulevaisuudessa uudestaan vastaan kun
Suomen kuntakartta muuttuu ja muodostetaan isompia kuntayksikoita jarjestamaan palvelut.
Kokonaisuutena nden, ettd tuotteistamisen teema on vahvistumassa ja muotoutumassa
l&hitulevaisuudessa. Lopullisen muotoon vaikuttavat varmasti korostunut tuottavuuskysymys
myos julkisissa palveluissa, kustannustehokkuus ja yleinen kehittdmistarve. Mielenkiintoista

olisi myos kohdistaa huomiota, mikéa ilmi6é on tdmén voimakkaan muutostarpeen taustalla.

Tuotteistamisen yhteydessé on tarkeda pitdd mielessdén suomalainen kasitys julkishallinnosta
ja sen tehtévéstd. Anttiroikon ym. (2003, 51) nékemyksen mukaan julkisen hallinnon
tarkoituksena on jarjestaa kansalaisille riittavasti peruspalveluja ja huolehtia niiden laadusta.
Tehtavien jarjestaminen ja kayttajalahtoisten palveluiden tuottaminen edellyttdvat talldin

jarkevéa ja taloudellista organisoimista aina tilanteen mukaan.



Jari Tammen nédkemyksen mukaan kustannuslaskentaa ei aikaisemmin ole mielletty yhté
tarkedksi julkisella puolella kuin yksityiselld. Yhtena tarkeimmisté syistd on hanen mukaansa
erilainen toiminta-ajatus: kunnan tehtava ei ole tuottaa voittoa vaan turvata asukkaittensa
hyvinvointi. Kéytdnndssd taméa tarkoittaa, ettd lakisdateisia palveluita ei voi lopettaa
taloudellisesti heikompina aikoina ja tuotantoa ei voi kustannussyistd siirtda edullisemman
tybvoiman maihin. Palvelut on jérjestettdva sielld, missa palvelun kayttgjat ovat. Kunta ei voi
myoskaan valita palvelujen kéyttdjia silla perusteella, onko tdma osallistunut siitd aiheutuviin

kustannuksiin veroja maksamalla. (Tammi, 2006)

Tuotteistamisen tarve kunta-alalla on lisdantynyt monesta syysta. Tuotteistamista edellyttavét
niin palveluiden kilpailuttaminen, tuottavuuden parantaminen Kkuin tilaaja-tuottajamalli.
Palvelujen jarjestamisessa tulee valita mahdollisimman tehokkaat tuotantotavat ja -vélineet.
(Tyni, Myllyntaus, Rajala ja Suorto 2009, 3)

Tulevaisuudessa kunnan toiminnan sopeuttamisen ja palvelutarpeen kasvun aiheuttamiin
muutoksiin pyritddn entistd enemméan vastaamaan palveluita ostamalla. Tdm& edesauttaa
kuntien siirtymista tuotantolédhtoisestd toimintatavasta kohti kysynté- ja asiakaslahtdisempéa
toimintatapaa. Palveluiden ostamisen seurauksena palvelun laatu ei saa kuitenkaan heikentya.
(Kuopila 2007, 18)

Tuotteistamista seuranneena olen huomannut, ettd akateemista tutkimusta aiheeseen liittyen ei
ole juuri tehty. Sen sijaan tarjolla on paljon erilaisia raportteja tuotteistamishankkeista. Tata
nakemystd tukee myos Elina Jaakkola ym. (2009, 1) Tekesin tutkimuksessa “Palvelujen
tuotteistamisesta kilpailuetua”. Jaakkolan ym. mukaan akateemista tutkimusta on vahan — sen

sijaan palvelujen suunnittelemista ja kehittdmista on tutkittu runsaasti.

Aikaisempina tutkimuksina mainitsen tassa Jari Stenvallin ja Jenni Airaksisen raportin
vuodelta 2009 ”Manse mallillaan — Tampereen mallin arviointi ja palveluinnovaatiot”, jonka
mukaan tuotteistaminen on edellytys prosessilédhtoisyydelle ja asiakaslahtdiselle toiminnalle.
Lisdksi pro gradu — tasolla on julkaistu 2007 Mervi Suoméen >Opetuspalveluiden
tuotteistuksen ja toimintolaskentamallien kehittelyn arviointi osana taloudensuunnittelun
kehittdmishankkeita” sek& Sanna Kolehmaisen 2006 julkaistu “Tuotteistus ja
kustannuslaskenta tilaaja-tuottajamallissa - tuotekohtaisten kustannuslaskentamallien

kehittdminen Tampereen kaupungin tuotantoyksikoille”.



Kirjoittajan ndkemyksen mukaan nyt kun julkisia palveluita on tuotteistettu noin 20 vuotta,
olisi tilausta tutkimukselle jossa tarkasteltaisiin tuotteistamisen laajuutta ja vaikutuksia
valtakunnallisesti. Tamé tutkimus keskittyy pohtimaan tuotteistamisen tavoitteita, prosessia ja

saavutuksia teoreettisesta ja empiirisesta nakokulmasta.



2 TUTKIMUSASETELMA

2.1 Tutkimuksen tavoite, tutkimuskysymykset ja rajaukset

Tuotteistamisesta on tarjolla tutkimustietoa eri ndkokulmista. Useat tutkimukset on tehty case-
tutkimuksena, jolloin tarkastelu on Kiinnittynyt yhteen toimintayksikkoon. Myos
organisaatioiden tuotteistamisesta on saatavilla loppuraportteja. Kuitenkin tuotteistamista
laajemmin tarkasteleva akateeminen tutkimus on vahdistd. Huomattavaa on, ettd useat
tutkimukset antavat lukijalleen hyvin kéytannonldheisen kuvan tuotteistamisesta. Tall6in
tutkimus on kuin oppikirja” eli tarjoaa hyvdn sapluunan tuotteistamista suunnittelevalle
taholle. Tamé on hyodyllistd, silla ndin pyoran keksimiseltd uudestaan voidaan usein vélttya

ja jo opittua kayttada hyvaksi tulevaisuudessa.
Taman tutkimuksen yleisena tavoitteena on analysoida tuotteistamista tapauskunnassa.
Tavoitteen tutkimiseksi asetetaan seuraavat tutkimuskysymykset:

1. Millaiset ovat kuntapalvelujen tuotteistamisen yleiset tavoitteet teoreettisen kirjallisuuden
nakokulmasta?

2. Miten tuotteistamista voidaan tarkastella prosessina?

3. Millaisia vaikutuksia tuotteistamisella saavutetaan — hyddyt ja vaikutukset

tapauskunnassa?

Tutkimusalue on rajattu koskemaan julkisen sektorin lakisaateisten tehtavien hoitamista ja
palveluntuotantoa. Yksityisen sektorin toiminnan ajatus on omistajien voiton maksimointi.
Julkisella sektorilla tavoitteena on nollatulos. Kun julkista tuotantoa on yksityistetty, on
omistajaohjaus pyritty edelleen séilyttdmaan kunnilla ja kuntayhtymilla.

2.2 Tutkimuksen menetelma ja aineisto

Tutkimusstrategian ja tutkimusmetodin valinta riippuu valittavasta tutkimustehtdvésta tai

tutkimuksen ongelmista. Tutkimus el&& aina siihen saakka kun tutkielma on viimeistelty ja



jatetty tarkastettavaksi. Tutkimusstrategiaksi valikoitui tutkielman teorian jasentyessa

tapaustutkimus, jolle tyypillisid ovat seuraavat piirteet:

o Sisdltaa yksityiskohtaista tietoa yksittaisesté tapauksesta tai pienesté joukosta

e Tutkimuksen kohteena ryhma tai yksilo

¢ Kiinnostus tutkimuksen kohteessa erityisesti prosessit

e Tutkitaan yksittdistapausta osana toimintaymparistoa

o Kaytetddn useita metodeja, esimerkiksi havaintoja, haastatteluja ja dokumentteja

e Tavoitteena on kuvailla ilmi6ta

Tutkimusmetodi  eli  tutkimusmenetelmd on  tdrked osa  tutkimusstrategiaa.
Tutkimusmenetelma kertoo sen miten tutkimus toteutetaan k&ytdnnosséa. Téssa tutkimuksessa
tutkimusmenetelmaksi valikoituivat dokumenttianalyysi ja teemahaastattelu.

Tutkimus on luonteeltaan kvalitatiivinen. Kvalitatiiviselle tutkimukselle on tyypillista:

1. Kokonaisvaltainen tiedon hankinta ja aineiston kokoaminen luonnollisissa ja todellisissa
tilanteissa

2. lhmisten suosiminen tiedon keruussa

3. Tutkijan pyrkimyksend on paljastaa odottamattomia seikkoja. Sen vuoksi ldhtdkohta ei ole
teorian tai hypoteesien testaaminen vaan aineiston monitahoinen ja yksityiskohtainen
tarkastelu.

4. Suositaan menetelmid, joissa tutkittavien ndkdkulmat ja &ani padsevat esille.
Teemahaastattelu on yksi tallainen metodi.

5. Kohdejoukko on tarkoituksenmukainen, ei satunnaisotanta.

6. Tutkimussuunnitelma muotoutuu tutkimustyon edetessa joustavasti.

7. Tapaukset kasitellaan ainutlaatuisina ja tulkitaan aineistoa sen mukaisesti

(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007, 160)



2.3 Tiedon hankinnan keinot ja vaiheet

Tiedon hankinnan ensimméinen vaihe oli yleiskuvan luominen Mantyharjun kunnasta
tilinp&éatosten ja talousarvioiden avulla. Lisaksi yleiskuvan muodostamisessa on ollut apuna
tutkijan oma tydskentely Méantyharjun kunnan organisaatiossa vuonna 2011. Kvalitatiivisessa
tutkimuksessa lahtokohta on juuri todellisen toimintaympadriston kuvaaminen. Tdssa on
ajatuksena, ettd ympéristdé on niin moninainen ettd se on tarkea ymmartaa. Kvalitatiivisessa
tutkimuksessa pyritdén tutkimaan kohdetta mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. (Hirsjarvi,
Remes & Sajavaara 2007, 157)

Dokumenttianalyysia varten tutkija kerédsi kesédkuussa 2012 aineistoa Mantyharjun kunnan
tuotteistamishankkeesta, joka kaynnistyi 2006. Materiaalin analyyttisen lapikdymisen ja

kokonaiskuvan muodostumisen jélkeen tutkija siirtyi teemahaastatteluihin.

Tapaustutkimuksen kohteen yleiskuvan luomisen ja dokumenttianalyysin jalkeen tutkimusta
varten on tehty teemahaastattelut Mantyharjun kunnan kahdelle tyontekijélle ja yhdelle
luottamusmiehelle heind-elokuussa 2012. Kunnan tilintarkastajalle lahetettiin Kirjallisesti
kysymykset, joihin han vastasi. Vastauksia han tadydensi puhelinhaastattelussa. Hirsjarvi ym.
mukaan (2007) haastattelu on ainutlaatuinen tiedonkeruumenetelmd, silla siind ollaan
suorassa kielellisessé vaikutuksessa tutkittavan kanssa. Suurimpana etuna tdssa pidetadn
yleensa joustavuutta. Tiedonkeruumenetelmien valinnan tulee olla perusteltua, joten
haastattelun soveltuvuutta tutkimusongelman ratkaisun kannalta on pohdittava. (Hirsjarvi,
Remes & Sajavaara 2007, 199-200)

Teemahaastattelulle tyypillisid piirteitd ovat, ettd haastattelun aihepiirit ovat tiedossa, mutta
kysymysten jarjestys ja muoto puuttuu. Teemahaastattelu vastaa hyvin kvalitatiivisen
tutkimuksen tarpeita. Tutkijan tukena haastatteluissa oli kysymysrunko, jonka ohessa tutkija
esitti myos tarkentavia kysymyksiéd. Haastattelussa on tarked muistaa, ettd sen avulla saadaan
selville mitd henkilot ajattelevat, tuntevat ja uskovat. Vastaukset kertovat vain sen mité
tutkittavat havaitsevat. Vastaukset eivat siis kerro sitd mit4 todella tapahtuu. Tutkijan on
pidettdvd mielessd, ettd haastateltava on puheen ja asennoitumisen tasolla yhden
arvomaailman kannattaja ja eldmankaytannon tasolla toisen arvomaailman vanki. (Hirsjérvi,
Remes & Sajavaara 2007, 207)



2.4 Tutkimuksen rakenne ja eteneminen

Ensimmaéinen luku on johdanto tutkimuksen aihepiiriin ja pinnallinen katsaus tuotteistamiseen
liittyviin tutkimuksiin. Taman jalkeen toisessa luvussa on muodostettu tutkimusongelma,
maadritellddn tutkimusmenetelma ja esitellddn tutkielman rakenne. Kolmannessa luvussa
perehdytddn tuotteistamisen teoriaan. Neljdnnessé esitetddn tutkimuksen empiria ja
tarkastellaan  tapauskunnasta saatua aineistoa. Viides luku siséltdd tutkimuksen

johtopaatokset.

Toisen luvun tarkoitus on esitella tutkijan ndkemys siitd, miksi tuotteistaminen on tarkea ja
tutkimuksen arvoinen aihe. Samalla taustoitan tutkimusaihetta ja pohdin sen ajankohtaisuutta
ja taustalta 10ytyvia ilmioit4d. Luvussa kayn lapi tuotteistamiseen kohdistunutta aikaisempaa
tutkimusta ja esittelen oman tutkimukseni tavoitteen. Tutkimuksen tavoite l&htee
tutkimusongelman ja tutkimuskysymysten maarittelemisesta. Taman jalkeen on mahdollista

maarittaa tutkimuksen tavoite. Myds tutkielman rajaus perusteluineen esitellaan tassé luvussa.

Tuotteistamisen teoria kolmannessa luvussa tukeutuu kustannuslaskentaa késittelevaan
Kirjallisuuteen, jonka tuotteistamista ja toimintolaskentaa kasittelevissa osioissa on usein
esimerkkeing kaytetty yksityista puolta ja teollisuuden alaa. Tdma johtunee tuotteistamisen ja
toimintolaskennan historiallisista  taustoista, silld aloittajana pidetddn auto- ja
metalliteollisuutta (Tammi, 2006). Tata en pida kuitenkaan ongelmana késitellessani julkisen
sektorin palveluiden tuotteistamista, silld huolimatta yksityisen ja julkisen puolen toiminnan
tavoitteiden erilaisuudesta, on ajattelutapa taysin siirrettavissé julkiselle puolelle. Teorian
yhdenmukaisuus on havaittavissa, kun tutustuu julkisen puolen kustannuslaskennan oppaisiin
ja yksityisen vastaaviin. Teorialuvussa avataan myos tuotteistamisen kasitettd. Kun késitettd
on avattu, kuvataan tuotteistamisprosessia julkisissa palveluissa. Tdrked on muistaa etta

prosesseja on erilaisia eikad yhta oikeaa tapaa ole.

Kun tutkimusasetelma ja teoreettinen osa on kéyty ldpi, antaa se mahdollisuuden siirtya
tuotteistamis-ilmion empiiriseen tarkasteluun. Lopulta teoria ja empiria antavat meille

mahdollisuuden tehda paatelmid mita kaikkea voi tuotteistaa ja tehda siita johtopaatokset.



3 TEOREETTISIA NAKOKULMIA JULKISTEN
PALVELUJEN TUOTTEISTAMISEEN

3.1 Tuotteistamisen kasite

Tuotteistamisen tai tuotteistuksen k&site on hyvin moninainen. Tastd syystd on tdrkeda
tarkastella sitd, kuinka eri tutkijat ja Kirjoittajat sitd kayttavat. Tassé tutkimuksessa kéytetdén

termid “’tuotteistaminen”.

Kiviston (2003) mukaan tuotteistaminen on sanasta “tuote” johdettu prosessia
kokonaisuudessaan kuvaava sana. Tuotteistamisella tarkoitetaan organisaation tai tyoyksikon
palvelutuotannon kehittdmistd vastaamaan asiakkaan tarpeita. Jotta palveluntuotannon
kehittdminen saadaan vastaamaan asiakkaan tarpeita, tulee palveluntuotannon sisélto, laatu ja
kohderyhmaé tasmentavat. (Kivistd 2003, 9)

Jaakkola ym. (2009) ovat sita mieltd, ettd tuotteistamiselle ei ole olemassa yhta yleisesti
hyvaksyttyd madritelmaa. Tuotteistamiseen liittyvistd toimista puhutaan usein myds
palveluiden konseptointina tai systematisointina. Toisaalta joskus tuotteistamisella
tarkoitetaan yksinkertaisesti palvelun standardoimista tuotteen kaltaiseksi tdysin vakioiduksi
hyodykkeeksi. (Jaakkola, Orava & Varjonen 2009)

Tyni ym. (2009) maéarittelyn mukaan tuote on asiakkaalle luovutettava palvelukokonaisuus,
joka muodostuu suoritteista. Tuotteelle tulee maaritella sisaltd, kayttotarkoitus, laatu ja hinta.
Tuotteen tunnuspiirre on se, ettd tuote voidaan tuottaa vastaavan sisaltoisend uudestaan
tulevaisuudessa. Tuotteistuksen perusidea on Tynin ndkemyksen mukaan nimenomaisesti
tuotekuvaus: mitd tuoteselosteessa lukisi, jos kyseinen tuote olisi myytévissa. (Tyni,
Myllyntaus, Rajala ja Suorto 2009, 162)

Sipilda (1996) j&sentdd tuotteistamista kehittdmisen ndkokulmasta. H&nen mukaansa
tuotteistaminen on usein tydmenetelmien ja tyéprosessien kehittdmisté. Sipildn mukaan tuote
on ajattelutapa ja se on tuote- ja tuotekehitysstrategian kaytdnnon toteutusta. Sipilén
nakemyksen mukaan tuotteistus voi olla eriasteista ja se voi edetd vaiheittain.
Tuotteistamiseen on mahdollista kehittdd erilaisia ty6- ja toimintamenetelmia ja
asiakastilanteisiin palvelua nopeuttavia apuvalineitd. (Sipilad 1996, 12) Toisaalta varsinaisesta



tuotteistamisesta on Sipildan mukaan kyse vasta, kun palveluista kehitetddn selkeita
palvelukokonaisuuksia tai palveluprosesseja, joita voidaan tarjota sellaisenaan asiakkaille.
(Sipila 1996, 13)

Kuntaliiton julkaisussa Tuotteistaminen ja kustannuslaskenta” (1995) todetaan, etti tuote on
tavara, palvelu tai ndiden yhdistelmad, joka on tarkoitettu asiakkaalle. Tuote voidaan aina jakaa
osiin ja tunnistaa sen siséltd ja koostumus. Tuotteelle on myds loydettavissa tarkoitus ja
tuottamiseen kaytettdvat resurssit voidaan nimetd yksitellen. (Lahtinen 1995,35) Myos
Peiponen ym. (1999) nékevat ettd, tuote on toiminnoista koostuva kokonaisuus (Peiponen &
Soiniemi, 1999).

Tuotteistamisen kasite ja madritelma riippuvat kuitenkin kaytdnnossa siitd, kuinka se
mielletddn. Esimerkiksi Kouvolan kaupungissa tuotteistamisella tarkoitetaan yleisesti
tuotteiden méaarittamisen lisaksi palveluprosessien kuvaamista ja toimintolaskentaa. Kouvolan
kaupungin tuotteistaminen ja kustannuslaskenta —raportissa tuotteistaminen maéaéritellaan
tarkemmin. Raportin mukaan tuotteistaminen tarkoittaa kaikkia niitd toimenpiteitd, joiden
avulla tdsmennetddn palvelun sisdltd, laatu ja kustannukset. Tuotteistamisen avulla
paivittdinen tyd muutetaan tuotteiksi ja palveluiksi. Talloin palvelulla on nimi, sisalto,

kayttotarkoitus, asiakas ja merkitys asiakkaalle. (Hanninen & Rekonen 2010, 6-8)

3.2 Julkiset palvelut tuotteistamisen kohteena

Kunnat ovat tuottaneet hyvinvointipalvelut omana toimintana vuoteen 1993 asti.
Lainsdaadannon muuttuessa palvelujen tuotantotapaa laajennettiin siten, ettd mikali kunta ei
itse pysty tuottamaan sosiaali- ja terveydenhuollon palveluja, se voi tuottaa palvelut yhdessa
muun kunnan tai kuntien kanssa, olemalla jasenend toimintaa hoitavassa kuntayhtymassé tai
hankkimalla palveluja muilta julkisyhteisoilta tai yksityisiltd palveluntuottajilta. (Kivisto
2003, 9) Tilaaja-tuottajamalliin  siirryttdessa tuotteistamista voidaan pitd4d l&hes
valttamattomana Kilpailuttamiseen liittyvistd nakokulmista ja tilaajan laskutusperusteista

johtuen (Tyni, Myllyntaus, Rajala & Suorto, 2009).
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3.2.1 Tilaaja-tuottajamalli

Tilaaja-tuottaja-toimintatavalla tarkoitetaan julkisten palveluiden tuotannon organisoimista
siten, etta palvelun tilaajan ja tuottajan roolit erotetaan toisistaan. Tilaaja-tuottajamalli taas
tarkoittaa tilaaja-tuottajamallin kdytannon sovellusta, joka on kéytossa yksittaisessd kunnassa

tai laajemman kuntajoukon yhteisessé toiminnassa. (Kuopila 2007, 11)

Tilaaja-tuottajamallissa tilaajan ja tuottajan valilla vallitsee markkinoita muistuttava ostaja-
myyja-suhde, jolloin palvelujen tuottajat kilpailevat keskendédn ja tilaaja valitsee palvelun
tuottajan sieltd, missd se eri kriteerien valossa tuotetaan hinta-laatusuhteeltaan parhaiten.
Kunnan tasolla tdima merkitsee sité, ettd kunnalliset palvelujen tuotantoyksikot Kilpailevat
palvelumarkkinoilla sopimuksista yksityisten palveluntuottajien kanssa. Tilauksen voi saada
jokin kunnan yksikkd, mutta myds kunnan ulkopuolinen palveluottaja. Paaténtavalta sailyy
koko prosessin ajan kunnan johdolla, joka valitsee parhaan palveluntuottajan ja tekee sen
kanssa méadréaikaisen palvelusopimuksen. (Valtion taloudellinen tutkimuskeskus 1995, 13)

Tilaajan ja tuottajan valinen palvelusopimus saadaan aikaan eri palveluntuottajille suunnatun
tarjouspyynnén avulla. Tarjouspyynnossa kunta madrittelee palvelutarpeen ja tavoitellun
laatutason. Tarjouksessa tuottajayksikkdé kuvaa, milla hinnalla ja miten haluttu palvelu
voidaan tuottaa. Tuottajan menestyminen tarjouskilpailussa riippuu sen kyvystd tuottaa
toivotut palvelut mahdollisimman taloudellisesti ja samalla taata niiden laatutaso. Tarjousten
perusteella valitaan sopivin palvelutuottaja, jonka kanssa solmitaan palvelusopimus. Sopivin
palvelutuottaja ei aina ole halvin. Tdma riippuu tarjouskilpailussa asetetuista kriteereista ja

niiden painotuksista. (Valtion taloudellinen tutkimuskeskus 1995, 13-14)

Tilaaja-tuottajamalli soveltuu parhaiten palveluihin, joissa asiakkaalla ei valttdmatta ole
kykya arvioida palvelun laatua, kuten esimerkiksi osassa vanhustenhuollon ja
terveydenhuollon palveluja. Tilaajan tehtdvdnd on ohjata asiakas hinta-laatusuhteeltaan
parhaimpaan ja asiakkaan tarvetta vastaavaan palveluun. (Valtion taloudellinen
tutkimuskeskus 1995, 15,19)

Tilaagja-tuottajamallin  kayttéonotto  edellyttdd vaihtoehtoisia  palvelutuottajia, jotta
kilpailuttaminen eri tuottajayksikoiden kesken on mahdollista. Edellytyksend on myds, ettd
julkisesti tuotettujen palvelujen kustannukset ovat selvilld&. Muuten kustannusvertailu ei ole

mahdollista, eik& tiedeté tehostaako uusi tuotantotapa palvelutoimintaa. Tilaajatuottajamallia
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voidaan parhaimmillaan kéyttdad merkittdvana toiminnan ohjauksen ja tehokkuuden lisdadmisen
valineend. Ongelmia voivat kuitenkin aiheuttaa paallekkéiset tyot, asenteet seka
naennaistilaaminen ja ndenndistuottaminen silloin kun mallia sovelletaan keinotekoisesti

sellaisiin toimintoihin, joihin se ei sovellu. (Anttila 1996, 26)

Tilaaja-tuottaja-mallin  kayttdonotto ei pakota kuntaa ulkoistamaan ja Kilpailuttamaan
palvelujen tuotantoa. Palvelut voidaan edelleen tuottaa kunnan omassa organisaatiossa ja
kunnan omana tuotantona. Tuotannon ohjausjarjestelma kuitenkin muuttuu nettobudjetointiin

perustuvasta toimintamallista sopimusperusteiseen toimintamalliin. (Kuopila 2007, 38)

Kunnat ovat viime vuosina lisdnneet markkinasuuntautuneita toimintatapoja ja erityisesti
suuret kaupungit ovat rakentaneet organisaatioonsa sisdisia tilaaja-tuottajamalleja, joissa
kunnan organisaatio on jaettu tilaajiin ja tuottajiin. Tallgin tilaajat tilaavat palvelut
kuntalaisille tuottajilta. Markkinasuuntautuneiden toimintatapojen kaytté on lisdéntynyt,
koska niiden uskotaan tuovan tuloksellisuutta eli taloudellisuutta ja vaikuttavuutta. Tamén
ajatellaan johtuvan siitd, ettd markkinasuuntautuneisiin toimintatapoihin siséltyy tekijoita,

jotka kannustavat tuloksellisuuteen:

e Tilaajan huomion kohteena ovat tuotteet
e Tuotteiden hinta

e Tuotteiden vaikutukset

Tilaaja pyrkii hankkimaan palvelun mahdollisimman taloudellisesti, joilla voidaan saada
aikaan hyvét vaikutukset. Tuottaja taas pyrkii tuottamaan sovitun asian mahdollisimman
taloudellisesti, jotta sille j&& riittdva voitto tai ylijagdma. (Mykkénen 2009, 134-135) Julkisin
varoin rahoitettujen palveluiden laatuun vaikuttaa oleellisesti se, millaisiksi kunnan ja

palveluita tuottavien yksikoiden suhteet pystytéén jarjestaméan (Kuopila 2007, 18).

Kunnan siirtyessé tilaaja-tuottaja-toimintatapaan, joudutaan pohtimaan ja selkeyttdmaan
kunnan toimijoiden rooleja. Samalla on tarkistettava valta- ja vastuusuhteita. Parhaimmillaan
kunnan johtamisjarjestelmd paranee, kun kunnallisten palveluiden tilaaja eriytetddn
palveluiden tuottajasta ja poliittisen johdon sek& viranhaltijoiden tyonjakoa selkiytet&an.
(Kuopila 2007, 19)

Kunnan organisaation muuttuessa poliittisten paatoksentekijoiden tulisi pystya tarkastelemaan
kunnan viranhaltijaorganisaatiota yhtend palveluiden tuottajana yritysten rinnalla. Tilaaja-

tuottaja-toimintatavan soveltaminen edellyttdd poliittisilta pé&atoksentekijoilta pitaytymista
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sopimuksissa, konkreettisuutta ja tasmaéllisyyttd. Toimintatapaan siirtymisen yhteydessa
tapahtuvilla muutoksilla on vaikutusta kunnan johtamisen rooli- ja vastuunjakoon. Kunnan
organisaation jako tilaajiin ja tuottajiin selkeyttad poliittista johtamista ja ohjausta, parantaa
tyonjakoa sekd selkiyttdd yksikdiden rooleja. Roolien jakamisen seurauksena

palvelutuotannon tehokkuus, tuottavuus ja vaikuttavuus paranevat. (Kuopila 2007, 19-20)

Vastuunjakokysymykset ovat tilaaja-tuottaja-mallissa keskeisid. Kuka loppujen lopuksi
kantaa vastuun palvelun tarjoamisesta kuntalaisille? Toiminnan kokonaisvastuun
liukenemista pidetdén yhtena tilaaja-tuottaja-mallin keskeisend ongelmana. (Kuopila 2007,
20)

On mahdollista, ettd syntyy vastuuttomuutta, kun palveluprosesseja pilkotaan pienempiin
osiin ja palveluketjuun tulee yha uusia solmukohtia. Prosesseissa on mukana yha enemman
erilaisia palveluntuottajia, joista jokainen toimii oman sopimuksensa pohjalta. Tuottajien
keskindisestd yhteistyostd ei kenelldkdan valttdmattd ole kokonaisvastuuta. Paaséantoisesti
vastuista sovitaan palvelutuotantosopimuksessa, mutta jo toimintatapaa soveltamaan
lahdettaessa olisi kunnassa hyvé kdyda yleisemman tason keskustelu vastuunjaosta ja luoda
linjanveto, jossa sovitaan toimintatavan toteutuksen periaatteelliset lahtokohdat ja
vastuunjaot. (Kuopila 2007, 20)

Sopimusohjaus on tapa, jolla konsernijohto ohjaa palveluita jarjestdvia lautakuntia, jotka
puolestaan ohjaavat alaisiaan tai muita kunnallisia palveluiden tuottajia. Ohjauksessa sovitaan
tuotteille ja palveluille vaikuttavuus-, laatu- ja kustannustavoitteet. (Sisaasiainministerid 2006,
76) Palvelutuotannon ohjaamisen lédhtokohtana on palvelun jarjestdjan tieto siitd, mité
palvelua tuotetaan ja mitka vaihtoehdot palvelun tuottamiseen ovat kaytettavissa. Sopimuksia
kaytetdan sekd kunnan sisdisesti tuotettujen ettd oman organisaation ulkopuolelta hankittujen

palveluiden ohjaamisessa. (Kuopila 2007, 31)

Sopimusohjaus kuuluu keskeisend osana tilaaja-tuottaja-malliin. Sopimus syntyy tilaajan ja
tuottajan neuvotteluiden tuloksena. Menestyksekés toimintatavan hyddyntdminen edellyttédé
sitd, ettd sopijaosapuolilla on riittdva itsendisyys toiminnassaan. Sopimusohjaus edellyttaa
palvelutarpeen ja laatutason méérittelyd seka palveluiden tuotteistamista ja hinnoittelua.
Parhaimmillaan sopimusohjaus on toiminnan ohjauksen, tuottavuuden kohottamisen ja laadun
hallinnan véline. (Efektia 2004, 10)

Sopimusohjaus edellyttdd Kuopilan (2007, 31) mukaan tilaajalta:
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e ostettavan palvelun madarittelya ja laatutason tdsmentamisté
e neuvottelumenettelyn hallintaa
e ostettavan palvelun hinta-laatusuhteen arviointia

e sopimuksen aikaista seurantaa ja valvontaa

Sopimusohjaus edellyttaa tuottajalta:

tuotantoprosessien kuvaamista

palveluiden tuotteistamista ja hinnoittelua

jatkuvaa tuotekehittelya

kustannustehokkuuden hallintaa

laadun jarjestelmallisté yllapitamista

Sopimuksilla johtaminen on moniulotteisempaa kuin perinteinen organisaation johtaminen.
Sopimusjohtamisen vahvuutena on tavoitteiden konkreettisuus ja selked arvioitavuus.
Sopimusjohtamisen vakiinnuttaminen edellyttdd muutosta kunnan toimintatapoihin ja uutta
osaamista. (Kuopila 2007, 32)

Tilaaja-tuottajayhteistyd kaupungin kehitystoiminnassa ulkoisten/yksityisten tuottajien kanssa
edellyttaa sitd, ettd kaupunki selkedsti maarittelee ja tekee valinnat niistd toiminnoista, joissa
se selkedsti vetaytyy tilaajan rooliin. Lahtokohdaksi toimintamallien muodostamiselle ja
markkinavuorovaikutukseen perustuvan palveluhankinnan kehittdmiselle pitéisi ottaa
paikallisen yritystoiminnan mahdollisuus olla hankintakumppanina. (Kouvolan kaupungin

palvelustrategia)

Palveluiden keskitetty hankkiminen tehddan kaupungin omassa hankintayksikdssg, joka on
osa talous- ja strategiayksikkdd. Hankintatoiminnalla tuetaan toimialoja ja palvelusektoreita
luomaan kustannustehokkaat ja tarkoituksenmukaiset palveluprosessit. Keskitetylld

hankintojen koordinoinnilla tavoitellaan kokonaisoptimoinnin hyotyjé:

e hyodynnetédén kokonaisvolyymi

e toimitusketju n&hdaan useita yksikkdjd koskevana kokonaisuutena, jolloin on
mahdollisuus kehittdd hankintaprosesseja ja sdéstda ostamiseen liittyvissa kuluissa

e haetaan yhteistydsséd toimittajien kanssa toimintamalleja, joilla voidaan parantaa
palvelujen ja kokonaiskustannuksia sek& yritysten mahdollisuuksia tarjota tuotteitaan ja

palveluja.
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(Hanninen & Rekonen 2010, 13)
Hankintojen toteuttamisen jarjestys on Kouvolan kaupungissa seuraava:

1. Palveluiden tilaaja méaarittdd hankintojen kohteet, aikataulun, tarvittavat palvelut, haluttu
laatutaso ja muut ammatilliseen osaamiseen liittyvat seikat

2. Hankinnan tulee perustua kaupunkistrategiaan, palvelustrategiaan ja palvelusopimuksiin.

3. Hankintayksikkd hoitaa hankinnan teknisen toteuttamisen ja tekee virallisen
hankintapaatoksen.

4. Tyonjako tilaajan ja hankintayksikén vélilla on selva: tilaaja tietdd mitd, milloin ja missa
laajuudessa haluaa hankkia ja hankintayksikkd hoitaa hankintaprosessin sekd konsultoi

tilaajaa esimerkiksi tarjouspyyntdon soveltuvista maérayksista.

Kuitenkaan hankintayksikkd ei voi resurssien puitteissa kilpailuttaa kaikkia kaupungin
hankintoja, mutta silla tulee olla véhintaan konsultoiva rooli kaikissa hankinnoissa. (Kouvolan

kaupungin palvelustrategia)

3.2.2 Tuotteistamisen tavoitteet

Tuotteistettuun toimintaan siirtymisessa on tarkeéa, ettd osataan perustella sen tarve niin
itselle kuin muillekin toimijoille. Sen takia tavoitteet ovat keskeinen osa tuotteistettujen

palveluiden sisédénajoa.

Tynin ym. (2009) mukaan tuotteistaminen edistdd hinnoittelun lapindkyvyytta. Lapinakyvyys
syntyy, kun voidaan laskea ja havaita, mistd eri tuotteista laskun summa muodostuu.
Asiakastyytyvadisyys voi my0ds parantua, kun asiakkaalle laaditaan tai asiakas voi valita
sellaisen palvelun (tuotepaketin), jota h&n todella tarvitsee ja josta hdn on valmis maksamaan.
(Tyni, Myllyntaus, Rajala & Suorto 2009, 164)

Tuotteistetun toiminnan hinnoittelu on my6s helpompaa kuin tuotteistamattoman ja
tuotteistetusta palvelusta on myds mahdollisuus saada parempi kate. Kun palvelu on selkeésti
tuotteistettu, asiakas voi paremmin luottaa siihen, ettd hanté ei k&ytetd vain koekaniinina, vaan
h&dn saa testatun ja valmiin palvelun. T&ll6in h&n on johdonmukaisesti myos valmis

maksamaan enemman. (Sipila 1996, 19-20)
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Tuotteistaminen saastdd niukkoja resursseja. Tuotteistamattomassa toiminnassa energia
sitoutuu liiaksi niihin asioihin, joiden pitéisi olla jo tuotantosysteemin hallinnassa. T&ll6in on
mahdollista, ettd suuri osa ajasta menee samojen asioiden tekemiseen uudelleen ja uudelleen,
eikd raataloinnille jaa aikaa. Tuotteistaminen tekee mahdolliseksi palveluiden kannattavan
kehittdmisen ja hiomisen, koska pystytdan tekemaan laadukkaampaa ja asiakaslahtdisempéa

palvelua entistd halvemmalla ja nopeammin. (Sipil4 1996,16-17)

Tuottavuuden parantuminen on Kkeskeinen asia tuotteistamisen perusteluissa. Toiminnan
systematisoitumisen, suunnittelun paranemisen, kiireen vahentymisen, tavoitteiden ja
laatukriteerien tdsmentymisen kautta toiminnan tuottavuus on nousujohteista. Kun samoja
asioita ei tehda jatkuvasti uudestaan ja uudestaan, Sipilan (1996) ndkemyksen mukaan
“tilapdispajasta tulee yritys”. Tuotteistaminen tasoittaa kausivaihteluita ja hiljaisemmat ajat
voidaan kayttad kehittdmistyohon. Myods ruuhkahuippuihin voidaan selkeiden tuotteiden

avulla varautua paremmin ennakolta. (Sipila 1996, 18-19)

Tuotteistamisen mukanaan tuoma informaation parempi siirtyminen ja oppimisen
tehostuminen parantavat henkilostoresurssien joustavampaa kayttda. Asiantuntijat voivat
jattaa tyonsa nuoremmille tekijoille, kun tuotteet ja tehtavankuvat ovat selkiytyneet. Tuotetuki
vanhemmilta tekijoiltd antaa mahdollisuuden nuoremmille tydskennelld itsendisissa

tehtévissd, joihin heidan taitonsa eivat ilman selkeité tuotteita riittéisi. (Sipil& 1996, 18)

Ostopalvelut ja niihin liittyvd hankintalain mukainen pakollinen kilpailutus ei onnistu
tehokkaasti, jos ostettavasta palvelusta ei ole kyetty muodostamaan selkedsti maariteltavaa
tuotetta. Tarjouskilpailuun pitdd pystya maarittelemaan selkea tuote, jotta palveluntarjoajat
osaisivat tehda tarjouksen. Saatujen tarjousten hintatason vertailu ja arviointi on vaikeaa, ellei
oman vastaavan tuotannon tuotekohtaisia kustannuksia ja laatukriteerejd/-vaatimuksia
tunneta. (Tyni, Myllyntaus, Rajala & Suorto 2009, 166)

Paatoksenteko siitd, tuottaako kunta palvelut itse vai hankkiiko se ne ulkopuolelta, on
perustuttava vaihtoehtojen edullisuusvertailuun, jossa voidaan ottaa huomioon muitakin kuin
taloudellisia seikkoja. Kokonaistaloudellinen edullisuus edellyttdd kuitenkin myds muiden
tekijoiden kuin kustannusten arviointia péaatoksenteossa. Palvelujen tuotantokustannusten
lisdksi on vertailtava eri vaihtoehtoihin liittyvien sopimusten laadinnasta, Kilpailuttamisesta ja
valvonnasta seké laadunvalvonnasta ja laadunvarmistuksesta syntyvia kustannuksia. Lisaksi
kustannustekijand on otettava huomioon palvelujen saatavuuden varmistaminen. (Tyni,
Myllyntaus, Rajala & Suorto 2009, 166)
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Sipildn mukaan tuotteistaminen pakottaa selkiinnyttdamaan strategioita ja toimintatapoja. On
paatettdva, mitd osaamista halutaan kehittd ja mihin tuotteisiin keskitytd&n. Tuotteistaminen
tuo vélittdvan kielen asiantuntijoiden ja johdon keskusteluun ja parantaa myds sisaltoon
keskittyneiden asiantuntijoiden ja koko toiminnasta vastaavan johdon vélisia suhteita. Talloin

paatdksen vastuukysymykset selkiintyvét. (Sipila 1996, 21)

Sipildn mielesta tuotteistus merkitsee suunnitelmallisempaa toimintaa ja usein myos
resurssien keskittamistd strategisiin asioihin henkilokohtaisista ambitioista l&htevan
puuhastelun  sijaan.  Siten  yrityksen  mahdollisuudet  markkinoilla  paranevat.
Virhepaatostilanteissa myds riskit voivat olla suuremmat perinteiseen keskivertoisempaan

toimintamalliin verrattuna. (Sipild 1996, 21)

Sipild sanoo, ettd tuotteistaminen helpottaa johtamista ja toiminnan hallintaa, se auttaa
kehittdmaan jatkuvasti parempia siséisia tyémalleja tiimityon ja yritysmaisen toiminnan
suuntaan. Tavoitteiden asettaminen ja tulosten seuranta tulee helpommaksi ja riippuvuus

yksittaisista asiantuntijoista vahenee. (Sipila 1996, 21)

Parantaisen (2007) mukaan tuotteistushanke voi myds epé&onnistua, jos palvelua ei vakioida
tarpeeksi hyvin. Tarkedd on asiakkaan madrittely, silld jos se ei ole selvd on palvelua
muutettava jatkuvasti ainakin osittain. Myds lilan niukka budjetti tuotteistamiseen, voi
aiheuttaa sen, etté sit4 tehdadn jos ehditddn. Tuotekehitystyot ovat tyypillisia pitk&n aikavalin
ei-kiireellisia tehtavia, joten on varottava ettd se ei unohdu kiireellisten asioiden jalkoihin.
(Parantainen 2007, 25-27)

Muita syita epdonnistumiseen voivat Parantaisen (2007, 28) mukaan olla:

e asiakasta ei kuulla tuotteen sisallén suhteen
e tuotteistamisen hyotyihin ei uskota

o ty0méara ja kehityskulut aliarvioidaan

Hameenlinnan kaupunki toteutti “tuotteistus, laatu ja kilpailuttaminen” — hankkeen 2005—
2007. Konkreettisia tavoitteita on mahdollista listata peilaten teoriaan. Hameenlinnassa

tavoitteena hankkeessa olivat:

e Edellytysten luominen palvelurakenteen muutosten hallintaan
¢ Kilpailuedellytykset mahdollistuvat tuotteistamisen avulla

e Tuotteistamisen tuloksena syntyneille palvelutuotteille maaritellaan laatukriteerit
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e Seudulle perustetaan yhteinen ostosopimusmalli eli  yhteinen toimintatapa
Kilpailuttamistilanteeseen

e Lisatddn  kuntien  henkiléston ja  muiden palvelun tuottajien  osaamista
Kilpailuttamisprosessista

o Kehitetédan palvelusetelin kayttdmahdollisuuksia seudulla

o Kehitetdan seudullista hyvinvointipalvelujen yhteistyoverkostoa

o Saadaan aikaiseksi seudulle keskitetysti hoivapalveluja véalittava toimintapiste
(Harjula 2007)

Tuotteistamisen voi ymmartdd pysyvané tilana. Se on jatkuva prosessi, jossa on tarkeaa
kiinnittdd huomiota niin valtakunnalliseen julkisten palveluiden jarjestdmisen kehitykseen

kuin my6s kaupungin toiminnassa tapahtuviin muutoksiin. (Hanninen & Rekonen 2010, 6)

Kouvolan kaupungin tuotteistamisen loppuraportissa painotetaan, ettd tuotteistamisessa tulee
tarkastella kaupungin arvojen strategian nakdkulmasta. Vaikka palvelutuotantoyksikolla olisi
omia paamadrid, tulee niiden aina toteuttaa kaupunginvaltuuston hyvdksymida arvoja ja
kaupunkistrategiaa. Tuotteistamisen tukena 2009-2010 oli k&ytettavissa siirtymavaiheen
strategia mutta ei arvoja. Tastd johtuen tuotteistamisen yhteydessa ei ole voitu kayda

arvokeskustelua. (Hanninen & Rekonen 2010, 10)

Laskentakohteiden vertailukelpoisuus edellyttda toimintojen yhdenmukaista ymmartamista.
Vertailua tehtdessa on varmistuttava siité, ettd laskentamallit on laadittu normaaliolosuhteissa
ja ettd kustannukset on laskettu samalla tavalla. Toiminnon tulee muodostaa kokonaisuus,
jonka tehokkuuden seuranta on mahdollista, ja jonka tehokkuuden nostamiseen voidaan
vaikuttaa itsendisesti. Jos toiminnot muodostavat liilan suuren toimintokokonaisuuden,
toiminnon suoritem&&rada ei voi mitata luotettavasti yhdella mittarilla. Toisaalta liian tarkat
tehtdvatasoiset toiminnot tekevét ty6ajanseurannasta ja laskentajarjestelmasta liian raskaan
eivatkd anna johtamisen nakokulmasta oleellisesti lisdinformaatiota johtopadtoksen tueksi.
(Hanninen & Rekonen 2010, 12)
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3.3 Kaunta julkisten palvelujen jarjestajana

Kuntalain 1 §:n mukaan kunta pyrkii edistamadn asukkaidensa hyvinvointia ja kestavaa
kehitysta alueellaan. Alun perin seurakunnat hoitivat monia palveluita, kuten kansanopetusta,
terveydenhuoltoa seké kdyhien ja vanhusten asioita, mutta 1800-luvun jéalkipuoliskolla tehdyn
kunnallishallintouudistuksen  jalkeen tehtdvat siirtyivat paljolti  kunnille.  Toisen
maailmansodan jalkeen ja varsinkin 1970-luvulta ldhtien kuntasektorin hoitamat

hyvinvointipalvelut laajentuivat huomattavasti. (Oulasvirta & Brannkarr 2001, 37)

Perustuslain mukaan Suomi jakaantuu kuntiin, joilla on itsehallinto (Suomen perustuslaki
11.6.1999/731 121 §). Kunta hoitaa itsehallinnon nojalla itselleen ottamansa ja sille laissa
séadetyt tehtdvat. Kunnille ei saa antaa uusia tehtdvia tai velvollisuuksia taikka ottaa pois
tehtévi tai oikeuksia muuten kuin saatamaélla siité lailla.

Kunta voi sopimuksen nojalla ottaa hoitaakseen muitakin kuin itsehallintoonsa kuuluvia
julkisia tehtdvid. Kunta hoitaa sille laissa sdddetyt tehtavét itse tai yhteistoiminnassa muiden
kuntien kanssa. Tehtdvien hoidon edellyttdamid palveluja kunta voi hankkia myds muilta

palvelujen tuottajilta.

Yhteistoiminta edellyttdd sopimuksen tekemistd siitd, ettd tehtdva annetaan toisen kunnan
hoidettavaksi yhden tai useamman kunnan puolesta tai ettd tehtdvén hoitaa kuntayhtyma.
Kunnat voivat my0s sopia, ettd kunnalle tai sen viranomaiselle saddetty tehtavé, jossa
toimivaltaa voidaan siirtaa viranhaltijalle, annetaan virkavastuulla toisen kunnan viranhaltijan
hoidettavaksi. Kunnan velvollisuudesta kuulua kuntayhtymaén jollakin toimialalla ja

maaréatylla alueella séadetéén erikseen. (Kuntalaki 17.3.1995/365)
Kuntaliiton mukaan kunnan tehtdvana on jarjestaa:

sosiaalipalvelut
lastenhoito

paivahoito

1

2

3

4. peruskoulut
5. musiikkikoulut

6. ympdristoterveydenhuolto

7. vapaa-aika ja kulttuuri: liikuntapaikat ja Kirjastot, kulttuuriperinndn suojeleminen ja

etujarjestdjen tukeminen
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8. Matkailun tukeminen

9. Suunnittelu ja rakennustarkastus
10. Veden, lammon ja séhkon jakelu
11. Viemardinti ja puhtaanapito

12. Joukkoliikenne (suuret kunnat)
13. Palontorjunta

14. Satamat

Vaikka kunta kohdentaa voimavaroja runsaasti jollekin toimintayksikolle, ei se takaa sit4, ettd
kuntalaiset saavat hyvélaatuisia palveluja. Toisen kunnan toimintayksikot saattavat tuottaa
vastaavilla resursseilla paljon enemman ja parempilaatuisia palveluja. Tassd on kyse
toimintayksikkdjen tuloksellisuudesta. Yleensd tuloksellisuus jaetaan kahteen osaan.
Toiminnassa on pyrittdva taloudellisuuteen eli saamaan suoritteet aikaan mahdollisimman
pienilld  kustannuksilla ja tuottavuuteen eli saamaan tuotannontekijoilla aikaan
mahdollisimman paljon suoritteita. Tarkedd on mydos, ettd tuotetut suoritteet toteuttavat sita
tarkoitusta, jota varten niitd tuotetaan. Talloin voidaankin puhua vaikuttavuudesta.
Vaikuttavuus voi tarkoittaa esimerkiksi hyvia oppimistuloksia koulussa ja sairaanhoidossa
palvelujen aikaansaamaa vaikutusta ihmisten elaméén. (Anttiroiko, Haveri, Karhu, Ryynénen
& Siitonen 2003, 71)

Kuntien palvelujen jarjestamistavat voidaan jakaa kahteen ryhméan. Kunta voi tuottaa
palvelut itse omassa hierarkkisessa organisaatiossaan tai hyodyntda erilaisia markkinoita.

Markkinat voidaan jakaa Mykkasen (2009, 133-134) mukaan seuraavasti:

o Aidot markkinat, joilla palvelut ostetaan yrityksilté tai kolmannelta sektorilta.
e Naenndismarkkinat, jotka on luotu kunnan erillisella patoksellda ja joilla jaljitelladn
markkinoiden periaatteita. N&enndismarkkinoista ovat esimerkkind palvelusetelit ja

tilaaja-tuottajamallit.

Tervehdyttdmisongelman strateginen ajattelutapa saa alkunsa johtajuudesta. Kehitysspiraali
loppuu hyvéné tuloksena. Strategian tarkoituksena on kulloisessakin tilanteessa osoittaa mika
on uudistustyén paapainopiste ja mitkd ovat pienempia ja rajoitettuja askeleita, jotka vievét
kuntayhteistd kokonaisvaltaista lopputulosta kohti. Strategian puuttuminen johtaa vaistamaétta
tilkkutékkiratkaisuihin, voimien virheelliseen allokointiin, paallekkdiseen kehittdmistyohon,

sanojen ja tekojen ristiriitaan eli uskottavuuden romahtamiseen ja lopulta uudistustyon
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lopahtamiseen. Forsmanin mukaan kunnista 16ytyy paljon tdmén suuntaisia kokemuksia.
(Forsman 1991, 162)

Jos kuntien yhteistydhon liittyy aitoa suuruuden ekonomiaa, kuntien yhteisty0 auttaa
Baumolin tautiin jo pelkastdan syntyvan suuremman tuotannon mittakaavan vuoksi. Tahan
sisdltyy oletus, ettd kuntien vdestdopohjan ja palvelujen tuotantoyksikdiden koon vélilla
valitsee suoraviivainen positiivinen riippuvuus. Etenkin kuntaliitoksia perustellaan talla
argumentilla. Jos tuotannon mittakaava mééaraytyisi kuntien asukasluvun mukaisesti ja jos
kuntien olosuhde- ja tarvetekijat sekda suoritteiden mé&&rda ja laatu olisivat vakioita,
mittakaavaedut heijastuisivat siten, ettd asukasluvun ja tuotantokustannusten valilla olisi selva
yhteys. (Hirvonen 2002, 54)

Kunta on toimeksiantotalous, kun yksityinen yritys taas késitetddn ansaintataloudellisena
toimijana. Yhteistd kunnilla ja yrityksille on palveluiden ja tavaroiden tuottaminen, joita
voidaan yhteisesti nimittdd tuotteiksi. Kuitenkin kunta tuottaa péadasiassa palveluita
kuntalaisten toimeksiannosta. Toimeksianto kunnille valittyy ké&ytannossa lainsdadannon
kautta, joka madrittelee kunnan tehtavat. Kunnat eivat myodskaan tavoittele voittoa. Yksityinen
yritys taas tavoittelee voittoa. Nain yksityinen sektori on kiinnostunut tuottamaan kunnalle

palveluita joista on mahdollisuus saada voittoa. (Karppi & Sinervo 2009, 237-238)
Kunnalla on taloudellisena toimijana monenlaisia rooleja:

1. Meklinin ym. mukaan perinteisin rooli on tuottajana. Kunnat ovat huolehtineet niille
erityislainsaddannolla asetetuista tehtdvista omien yksikdiden voimin. Kunta on itse
asettanut toiminnan tavoitteet, hankkinut resurssit, organisoinut toiminnan ja
huolehtinut palvelujen jakelusta ja prosessin valvonnasta. Kunnat tuottavat edelleen

keskeisen osan palveluistaan.

2. Kunta toimii myos tilaajana ja ostajana. Monet kunnat ovat organisoineet palvelujaan
siten, ettd kunnan jarjestdmisvastuulla olevia palveluita ostetaan markkinoilta. Kuntiin
on perustettu tilaajayksikoitd hoitamaan tilaustoimintaa. Lisaksi on perustettu
hankintatoimistoja ja nimitetty tilaajapadllikoitd. Palvelujen hankinta ulkopuolisilta
edellyttad paljon osaamista, kuten kustannuslaskentataitoja, lainsdddannon tuntemusta,

neuvottelutaitoja ja prosessien hallintaa.
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3. Omistajan roolissa kunta voi asettaa liikelaitoksilleen tietyt tuotto-odotukset. Kunta
siis toisin sanoen haluaa sijoittamalleen p&iomalle koron. Omistajachjauksesta
linjataan konsernistrategioissa. Kuntalaisille tuotto-odotukset heijastuvat esimerkiksi
kayttdbmaksujen korotuksina vesimaksuissa. Toisaalta talousarviota laadittaessa

korkotuotot voivat vahent&a painetta nostaa kunnallisveroprosenttia.

4. Kunta toimii my6s myyjana. Se voi myydé naapurikunnille esimerkiksi erityisryhmien
koulupalveluja tai myy oman yksikkonsd hoitopaikkoja naapurikunnan asukkaille.
Kuntien valinen yhteistyd lisaantyy jatkuvasti ja puhutaankin isédntdkuntamallista,
jolloin yksi kunta myy naapureille ndiden tarvitsemia palveluita ja mahdollisesti taas

ostaa naapurilta muita palveluita.

5. Kunta toimii myds rahoittajana. Rahoittajan rooli toteutuu yhdessa tuottajan ja ostajan

roolin kanssa.
(Karppi & Sinervo 2009, 251)

Kunnat ovat perinteisesti jarjestdneet palvelut kuntalaisille omana tuotantonaan niin, etta
kunnallinen paatoksentekojarjestelmé& on ohjannut tuottamista. Rinnalle on noussut myos

markkinasuuntautuneita ratkaisuja. (Karppi & Sinervo 2009, 254)

Perinteisessd toimintatavassa eli hierarkkisessa kuntapalveluiden jarjestdmisessd kuntaa
paattad palveluista, rahoittaa ja tuottaa itse palvelut ja omistaa tuotannontekijit. Ohjaus
toteutetaan saatelemalld resursseja ja arvioimalla tuloksia. Hierarkkiselle toiminnalle on
tyypillistd, ettd tuotteet eivét ole ensisijaisia ohjauksen kiinnostuksen kohteita vaan toimintaa
séadellddn resurssien madrilla ja kohdentamisella. Palvelutuotannon taloudellisuutta ja
vaikuttavuutta edistavat tuloksellisuuskannustimet puuttuvat hierarkkisesta toimintatavasta.
Myodskéén tuotteiden madrittdmiselle ja tuotekohtaisten kustannusten laskemiselle ei
hierarkkisessa toiminnassa ole tarvetta kun ohjaukseen riittd4 tieto resurssien hankintaan
tarvittavasta madrédrahasta ja menolajien madrdrahat. Toiminnan tuloksellisuutta on vaikea

arvioida kun ei tiedetd tuotteiden hintoja. (Karppi & Sinervo 2009, 255)

Toiminnan tuotteistaminen riippuu laskentatilanteesta. Sama toiminta voidaan tuotteistaa
useilla eri tavoilla laskentatilanteesta riippuen. Tuotteiden maara, laatu ja hinta tulee kuitenkin
aina olla mé&ariteltavissd. Asiakasndkokulmaa tulee painottaa tuotteistamisen yhteydessé:

tuotteiden tulisi vastata asiakkaiden tarpeita ja kysyntdd. Tuotteistamisprojektissa tarvitaan
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sekd laskentaan ettd substanssiin liittyvad osaamista, jotta osataan muodostaa asiakkaan ja
toiminnan ohjauksen kannalta mielekka&t tuotteet, joiden kustannukset voidaan selvittad
kohtuullisella vaivalla. (Tyni, Myllyntaus, Rajala ja Suorto 2009, 162)

1990-luvun lopulla toteutetut kunnallishallinnon uudistukset tekivat tilaa uudelle
julkisjohtamiselle (New Public Management). Uudistusten keskeisena tavoitteena oli kehittéda
johtamisen vélineitd, mahdollisuuksia ja liikkumavaraa. Uuden julkisjohtamisen kautta on
haluttu parantaa organisaation tuloksellisuutta, innovatiivisuutta ja vaikuttavuutta ottamalla
kayttoon yksityisistd yrityksistd tuttuja johtamis- ja budjetointimenetelmid, korostamalla
yksilon valinnan ja asiakasorientaation merkitystd seka luomalla taloudellisesti itsendisia

organisaatioita. (Anttiroiko, Haveri, Karhu, Ryynanen & Siitonen 2003, 63)

Uusi julkisjohtaminen on vaikuttanut positiivisesti kuntajohtamisen piirteisiin, etenkin
taloudelliseen vastuullisuuteen ja suhtautumiseen asiakkaisiin. Silld on kuitenkin omat
rajoituksensa ja ongelmansa, koska kunnat poikkeavat monin tavoin voittoa tavoittelevista
yksityisista yrityksista, eivétkd liikkeenjohdon opit ole suoraan sovellettavissa kuntien
johtamiseen. Jo kuntien monien roolien takia taloudellisuus ja tehokkuus eivat voi koskaan
olla ainoita tai edes parhaita kriteereitd toiminnan arvon maarittdmiseen, vaan kuntien
johtamisen tavoitteissa korostuu yhteiskunnallinen vastuu. (Anttiroiko, Haveri, Karhu,
Ryynénen & Siitonen 2003, 63)

Kuntien tehtdvien ja toiminnan edellytysten muuttuminen ovat tuoneet suuria haasteita seka
poliittiseen ettd ammatilliseen kunnalliseen johtamistyohon. Johtamisen keskeisia haasteita on
loytada optimaalinen tasapaino ja toimivuus kunnallishallinnon perinteisten arvojen ja uuden
julkisjohtamisen periaatteiden kesken niin, ettd kunnan organisaatio toimii kuntalaisten
tekemien valintojen suuntaisesti tehokkaasti ja vaikuttavasti. (Anttiroiko, Haveri, Karhu,
Ryynédnen & Siitonen 2003, 63-64)

3.4 Tuloksellisuus julkisten palveluiden tuottamisessa

Kunnissa sovelletaan liikekirjanpitoa. Talloin myos tuloksellisuutta pyritddn mittaamaan sen
avulla. Taloudellisina tavoitteina on kunnan talouden tasapaino, tuloksellisuus ja

vakavaraisuus. Kunnan rahojen tulisi riittdd kunnan vastuulla olevien tehtdvien hoitoon.
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Kunnan talouden tasapainon voidaan ajatella olevan kunnan saamaan rahoituksen ja tehtévien

hoidosta syntyneiden menojen erotus. (Karppi & Sinervo 2009, 267)

Tasa-arvoisen kohtelun nékokulmasta kuntalaisten oikeus on, ettd heidan maksamillaan
veroilla saadaan tehokkaasti aikaan mahdollisimman vaikuttavia tuloksia. Talouden tasapaino
tulisi myos séilyttdd niin ettd kunta kohtelee eri sukupolvia tasa-arvoisesti eikd edellinen
sukupolvi kuormita viela syntyméttomia. Jokaisen sukupolven tulee vastata itse palveluidensa
rahoittamisesta. (Karppi & Sinervo 2009, 267)

Kunnissa kustannustietoisuus on uusi asia. Aikaisemmin keskityttiin siihen riittavatko tulot
menojen kattamiseen. Koska ostopalvelujen kayttd on lisadntynyt, on samalla kasvanut tarve
hinnoitella my6s omat palvelut. Tdmé& mahdollistaa vertailun kannattaako tuottaa itse vai
ostaa ulkopuolelta. (Karppi & Sinervo 2009, 268)

Kuntapalveluissa tuloksellisuus edellyttdd, ettd palvelut on tuotettava mahdollisimman
taloudellisesti, tuottavasti ja vaikuttavasti. Raha tulee kohdentaa sinne, missa sen kaytolla
arvioidaan tuottavan mahdollisimman suuren hyddyn. Tuloksellisuuden arvioinnissa
toimenpiteiden taloudellisuutta ja vaikuttavuutta selvitetddn rahamittojen avulla. (Karppi &
Sinervo 2009, 246)

Tuloksellisuudessa on kysymys siitd, miten rajalliset keinot kéytetddn mahdollisimman hyvin
palvelujen jarjestamiseen kansalaisten tarpeiden tyydyttamiseksi. Karppi ym. (2009)
tarkastelevat tuloksellisuutta maksullisessa ja maksuttomassa toiminnassa. Maksullisen
toiminnan tunnusmerkkind on suoritteelle madritelty hinta, jonka asiakas maksaa.
Maksullinen toiminta voi olla voittoa tavoittelevaa liiketoimintaa tai maksullista
palvelutoimintaa, joka ei tavoittele voittoa. Maksuttomassa toiminnassa palvelu luovutetaan
kuntalaiselle korvauksetta tai korkeintaan pientd korvausta vastaan. Oleellinen ero
maksullisen ja maksuttoman toiminnan valilla on tuloksellisuuden ndkodkulmasta, kuinka

arvioinnissa voidaan soveltaa rahamittaa. (Karppi & Sinervo 2009, 247-248)

Maksuttomassa toiminnassa tuloksellisuutta voidaan lahestya kysymaélld “tehddanko asioita
oikein?” ja “tehddinkd oikeita asioita?”. Toimintayksikon tehtdvdt on suoritettu
taloudellisesta nédkdkulmasta tarkasteltuna oikein, kun tehtdvat on tehty taloudellisesti ja
tuottavasti. Tehtdvét voidaan tehdd myos taloudellisesti mutta ne saattavat olla kuntalaisen
kannalta tarpeettomia tai jopa taysin turhia ja vaaria. Vaikuttavuuden kasitteelld tarkoitetaan

sitd, minkalaisia vaikutuksia tehtavan suorittamisella on kansalaisille ja koko yhteiskunnalle.
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Taloudellisuus ja tuottavuus eivét kerro onnistumisesta tarpeiden tyydytyksesta. Meklinin ym.
esimerkin mukaan sairaalassa saatetaan tehda leikkauksia muita sairaaloita taloudellisemmin,

mutta epdonnistumisia tapahtuu useammin. (Karppi & Sinervo 2009, 249)

Vaikuttavuuden kannalta oikeita asioita ovat toimenpiteet, jotka ovat poliittisten paattajien
asettamien tavoitteiden suuntaisia. Vaikuttavuudessa on viimekédessa kyse julkisyhteison
tuotoksen ja yhteiskunnan jésenten tarpeiden valisestd suhteesta. Suoritteiden ja niiden
aikaansaamien vaikutusten suhde on kuitenkin monitulkintainen. Palveluiden lisdédminen ja
palvelutarpeen kasvaessa ei aina johda parempaan lopputulokseen. Esimerkkind Meklin ym.
mainitsee oikeuslaitos, palolaitos ja puolustusvoimat, jotka ovat yhteiskunnallisesti
menestyksekkdimpid kun niita tarvitaan mahdollisimman véhan. (Karppi & Sinervo 20009,
249)

Tuloksellisuuden parantaminen nousi kunnallishallinnon kehittamiskohteeksi 1990-luvun
alussa. Hiironniemen (1992) mukaan kunnallishallinnon toiminnan onnistumista voidaan
arvioida sen tuloksellisuuden avulla. Kunnallisessa palveluntuotannossa tulos muodostuu
siten, ettd paattavat elimet asettavat kuntalaisten tarpeiden ja vaatimusten perusteella
tavoitteet ja vahvistavat suunnitelmat palvelujen toteuttamisesta ottaen huomioon
kaytettdvissd olevat voimavarat. Talousarviossa annetaan palveluntuotantoa varten
voimavarat eli panokset. Kunnan organisaatio kaynnistdd palvelutuotantoprosessin ja tuottaa
palvelusuoritteet, joilla on vaikutusta kuntalaisten eldmaan ja tarpeiden ja vaatimusten
kehittymiseen. Kunnan toiminnan lopullisia tuloksia ovat sen toiminnan kokonaisvaikutukset,

joiden syntyyn koko edeltdva prosessi vaikuttaa. (Hiironniemi 1992, 24)

Koko kunnan tulos on monitasoinen mohkale, jota ei voida kuvata yhdella mittarilla tai
luvulla. Jotta kunnallisen palvelutoiminnan tuloksellisuutta voidaan arvioida, se on
analysoitava ja hajotettava pienempiin osiin tuloksellisuuden ulottuvuuksien, tulosyksikdiden
ja tavoitteiden avulla. Naiden osien tuloksia arvioidaan ja mitataan ja saatu tieto kootaan taas
yhteen kokonaisuudeksi, josta voidaan hahmottaa kunnan onnistuminen. (Hiironniemi 1992,
24)

Tuloksellisuuden parantaminen on keino vastata voimavarojen niukkuuteen ja kasvavien
palvelutarpeiden ja -odotusten aiheuttamiin paineisiin. Tuloksellisuuden ohjausta on kunnissa
toteutettu johtamiskéytantdja muuttamalla. Hallintokunnista on useissa kunnissa luotu
yhdistelemalld palvelukeskuksia, joilla on oma strategiansa. Tavoitteena on, ettd jokaisen

toimintalohkon tulosta pystytdan arvioimaan. Toiminnan ohjaus edellyttdd laskennallisten
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menetelmien jatkuvaa kehittdmista. Mittarien laadinta on jo sindnsd osa toiminnan ohjausta,
silld talloin joudutaan arvioimaan erikseen kaikkia edelld esitettyjd tuloksellisuuden osa-
alueita. (Harisalo, Rajala & Stahlberg 1992, 145-146)

Talousteoriassa julkista sektoria viime aikoina vaivannut tauti kehitys tunnetaan Baumolin
tautina. Taudin oire on palvelujen tuotantokustannusten jatkuva kohoaminen. Taudin syy on
julkisten palvelujen tyovoimavaltaisuus, jolloin tekninen kehitys ei juuri paranna
terveyskeskusléakarien tai peruskoulunopettajien tyon tuottavuutta. Tuotantokustannusten
nousu ei kuitenkaan vaikuta kunnallisten palvelujen hintoihin, eikd varsinkaan niiden
tarpeeseen, joten palvelujen kysynta ei vahene. Taman seurauksena kuntien palvelutuotannon

menot lisdantyvat ja julkisen sektorin bruttokansantuoteosuus kasvaa. (Hirvonen 2002, 53)

3.5 Tuotteistusprosessin eteneminen

3.5.1 Valmistautuminen tuotteistamisen kaynnistamiseksi

Tuotteistaminen on jatkuva prosessi, joka ei tapahdu hetkessd. Se etenee vaiheittain, vaikka
kaikki vaiheet eivat valttdmattd seuraa toisiaan suoraviivaisesti. Mutta kun tuotteistukseen
varataan riittdvasti aikaa, siitd muodostuu samalla tyon kehittdmisprosessi. (Lahtinen 1995,
37)

Muutos on koettava mielekkaaksi. Eri osapuolten vaikutusmahdollisuuksilla on suuri merkitys
tdssd. Muutoksen tekee usein tyolaéksi ja aikaa vievéksi irrottautuminen aiemmin totutusta
toimintavasta, on siirryttdvd uuteen ja vahitellen vakiinnutettava se. (Huuhtanen &
Tuomivaara 201, 15)

Palveluiden tuotteistamisen alussa on tarkasti mietittava tuotteen ominaisuuksien méérittelya.
Talla pyritddn valttdmaéan erimielisyydet myohemmassé vaiheessa tuotteen laadun tai

toimitussisallon suhteen. Tuotteistamista kaynnistettdessé on syyta miettié tarkkaan:

e asiakkaan nédkokulma
e Kuka on tuotteen ostaja?

e Mitk& ovat ostajan odotuksen tuotteen suhteen?
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e Vastaako tuote asiakkaan odotuksia vai onko laatutasoa muutettava?

Myos kustannuksiin ja laatuun liittyva valvonta on mietittdva tarkasti. (Tyni, Myllyntaus,
Rajala & Suorto 2009)

Kun organisaatiossa on ymmarretty tuotteistaminen jatkuvana prosessina, voidaan siirtya
valmisteluvaiheeseen. Valmisteleva tyé on toiminnan l&htokohtien selkeyttdmistd ja
palveluiden sek& palveluprosessin jasentamistd. Valmistelun tarkoituksena on vastata

seuraaviin kysymyksiin:

e Miké on tydyksikkémme perustehtdva?

o Ketkd ovat asiakkaitamme, keitd varten tuotteita tehdaan?
o Millaisia palveluja tuotamme asiakkaillemme?

e Kuinka paljon tuotamme palveluja asiakkaillemme?

e Miten paljon kdytdmme aikaa palvelujen tuottamiseen?

e Mitd kustannuksia palvelujen tuottaminen aiheuttaa?
(Lahtinen 1995, 37)

Edelld mainittujen kysymysten ja niiden pohtimisen kautta on mahdollista jasentdd mita

toimintaa halutaan tuotteistaa ja milla aikataululla. (Tyni, Myllyntaus, Rajala & Suorto 2009)

Kun tuotteistamista mietitddn ensimmaisté kertaa, on se hyvé aloittaa pilottihankkeella, jossa
selvitetadn jonkin pienen yksikon toimintaa. Pilottihankkeessa tapahtuvista onnistumisista tai
virheista voidaan oppia, eikd virheitd tarvitse silloin toistaa isommassa mittakaavassa. (Tyni,
Myllyntaus, Rajala & Suorto 2009, 166)

Valmisteluvaiheessa pyritdan kerddméan kasaan kaikki informaatio, jota on jo aikaisemmin
keratty. Resurssien ja asiakkaiden maéérittdminen yhdistettynd jo olemassa olevaan tietoon
syntyvistd  kustannuksista, antaa hyvadn pohjan tuotteistamisen kaynnistamiselle.
Tuotekohtaisia kustannuksia voidaan hahmottaa suoritteiden mé&&rdn ja laadun tai

tuotekohtaisten resurssien kayton avulla. (Tyni, Myllyntaus, Rajala & Suorto 2009, 166-167)

Vilillisten kustannusten kohdistamismenetelmid on harkittava jo valmisteluvaiheessa.
Tuotteistamiseen voi vaikuttaa, kuinka tarkkaan lopputulokseen pyritddn. Tuotteiden
muodostamiseen voi vaikuttaa se, toteutetaanko kustannusten kohdistaminen esimerkiksi
jako- tai yleiskustannuslisélaskennalla vai kaytetadanko toimintolaskentaa. Toimintojen

kartoittaminen auttaa esimerkiksi eri tuotannontekijoiden kaytdsta aiheutuvien kustannusten
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kohdistamista tuotteille, vaikka varsinaisesti toimintolaskentaa ei kaytettdisi (Tyni,
Myllyntaus, Rajala & Suorto 2009, 167). Toimintolaskennan uskotaan kuitenkin antavan
nykyisten tutkimusten valossa totuudenmukaisimman kuvan siit4, mitkd ovat tuotteiden

aiheuttamat valilliset kustannukset. (Tammi 2006)

Erityisesti silloin, kun toimintolaskenta valitaan laskentavélineeksi, tuotteistamisprosessin
ohella voidaan tarkastella toimintaan siséltyvid toimintoja. Erilaisia toimintaprosessiin
kuuluvia osia voivat olla esimerkiksi suunnittelu, hallinto, tuotteisiin liittyvd matkustaminen
seka varsinainen tuotannollinen toiminta. Tuotteet syntyvét erilaisten toimintojen tuloksena.
Toimintoanalyysissa selvitetddn toimintoketjut, eli selvitetddn mitd toimintoja tarvitaan, jotta

tuote valmistuu. (Tyni, Myllyntaus, Rajala & Suorto 2009, 167)

Valmistelevaan vaiheeseen kuuluu myods tuotteistuskasitteistoon perehtyminen. Usein on
kaytossa totutusta poikkeava kieli ja uudenlainen ndkdkulma, jotka vaativat sovittelemista
omaan arkipaivan tyoéhon. On varmasti tarpeen, ettd tuotteistamista aloitteleva organisaatio
selvittdd myos, millaisia ratkaisuja on tehty muissa vastaavantyyppisissa organisaatioissa,
millaista Kirjallisuutta ja koulutusta on tarjolla ja 16ytyykd mahdollisesti aiheeseen liittyvia
tutkimus- ja kehittdmishankkeita. Valmisteleva tyd palvelee paitsi tuotteistamista myos
esimerkiksi toiminnan laadun kehittamista ylipdatddn. Kun on syntynyt nakemys siitd, mita
tuotteistus tarkoittaa omassa organisaatiossa, laaditaan aikataulutettu suunnitelma prosessin
lapiviemiseksi. Suunnitelmallisuuden ohella tarkedd on saada niin johto kuin tyontekijatkin

sitoutettua yhteiseen tehtdvaan. (Lahtinen 1995, 37)

Jokainen tuotteistamisprosessi on erilainen riippuen yrityksen omista tavoitteista tai
strategiasta, eikd sen kaytannon toteuttamiseen ole vain yhtd oikeaa tapaa tai kaavaa.
(Jaakkola, Orava & Varjonen 2009)

3.5.2 Tuotteiden muodostaminen, seuranta ja arviointi

Tuotteiden  muodostaminen  on  tuotteistusprosessin  keskeinen vaihe.  Tuotteita
muodostettaessa on tunnistettava eri vaihtoehdot ja mahdollisuudet (tuotelajit). On tarke&a
myo6s laatia heti alussa tuotehierarkia; palveluryhmat, tuoteryhmat, tuotteet ja suoritteet.
(Lahtinen 1995, 37)
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Valmisteluvaiheessa Kkartoitettujen tietojen avulla toimintaa voidaan ryhmitelld jonkin
toiminnallisen ominaisuuden perusteella. Ryhmittelyn perusteina voidaan kaytta4 esimerkiksi

seuraavia tekijoita:

e Palvelutason mééarittely, eli miten monipuolisesti asiakkaan tarpeet pyritdan tyydyttdmaan:
tarjotaanko standardoitua, osittain standardoitua vai taysin yksilollista palvelua.

e Palvelutason laajuuden madrittely, tarjotaanko asiakkaalle yksittdinen palvelu vai
kokonainen palvelupaketti?

e Tuotehierarkian maédrittely (rakennetaan tuotteiden hierarkia): péaatuoteryhmat,
palveluryhmat, ja palvelut.

e Palvelutason muutosten analysointi: arvioidaan onko nykyinen palvelutaso riittava,
tarvitaanko uusia tuotteita tai tuoteryhmia tuotevalikoimaan ja tarvitaanko tuotekehittelya.

e Tuotekuvaus: Laaditaan keskeisista palveluista palvelukuvaus, jossa méaaritelld&n palvelun
sisaltd, kayttotarkoitus ja palvelusta saatava hyoty asiakkaalle, tarvittavien resurssien
maaré ja tuotteelta vaadittava laatu.

e Tuotteiden hinnoittelu: Asiakkaille tarjottavat palvelut hinnoitellaan. Pohjana on hyva
kayttada toimintolaskennan pohjalta syntynyttd omakustannushintaa. Omakustannushinnan
lisaksi tarvitaan kate, jos se on mahdollista asettaa, silla joissakin tapauksissa lainsd&danto
estad omakustannushintaa korkeamman hinnoittelun.

e Tuotekansion tekeminen: Tuotteista (palveluista) tehd&an tuoteluettelo (palveluluettelo),
jossa on esitelty kaikki toimintayksikon asiakkaalle tarjoamat palvelut hinta- ja

laatutietoineen.

Hyvén tuotteistuksen voidaan siis ajatella pitavan siséllddn seuraavia ominaisuuksia: tuotteen
hinta on maéaritettavissd, tuotekohtaiset kustannukset voidaan selvittdd, tuotteiden maara

voidaan madritelld ja tuotteen laatu voidaan maaritella. (Kivistd, 2003)

Tuote syntyy erilaisten toimintojen tuloksena. Toimintoketjun analysointi on tarkedd mm.
siitd syystd, ettd saadaan arvioitua tuotantokustannukset. On tarpeellista arvioida myos
kaytettyjen tyo- ja muiden menetelmien tarkoituksenmukaisuutta seka tuotteen avulla saatavia

hyo6tyja. Lisdksi madritellaan tuotteelle asetettavat laatuvaatimukset. (Lahtinen 1995, 37)

Tuotteiden laadullinen luokittelu taytyy ottaa tuotteistamisprosessia huomioon. Tuoteryhmé,
jossa laatu vaihtelee voimakkaasti, taytyy luokitella eri laatuluokkiin, jotta kustannukset

voidaan kohdistaa oikein erilaatuisille tuotteille. Samoin hinnoittelulaskelmissa tai
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ostopalveluissa olisi maariteltavé erilaatuiset tuotteet omiksi ryhmikseen, jotta tuoteryhmien
sisdinen kustannusvaihtelu olisi mahdollisimman pieni. Tuotteille onkin téarked laatia
laatumadrittelyt, jotta joko oman tai ostopalveluna ostetun tuotannon laatua voidaan tarkkailla
ja kehittdd. Erityisesti sosiaali- ja terveydenhoitopuolella laadunvalvonta on keskeinen

ongelma kuntien ostopalvelutuotannossa. (Tyni, Myllyntaus, Rajala & Suorto 2009, 169)

Tuotteistaminen ja tuotehinnoittelu kulkevat kési kadessa: tuotteistettu palvelu on helpompi ja
riskittomampi kiintohinnoitella ja toisaalta kiintohinnoittelu edellyttd ainakin jonkinasteista
tuotteistamista. (Sipila 1996, 20)

Hyvilla asiantuntijayrityksilla on tarve péasta irti kustannusperusteisista aikaveloituksista ja
siirtyd markkinapohjaiseen projektihinnoitteluun. Silloin hyvastd ty6std on mahdollisuus
saada korkeampi hinta kuin perinteisilla aikaveloitusmalleilla. Asiakaskin on valmis
maksamaan enemmaén tuotteistetusta palvelusta, koska sen asiakashyddyt ja luotettavuus on
parempi. (Sipila 1996, 20)

Sipilan mielestd tuotteistettujen palvelujen hinnoittelussa on toisaalta luonnollista pyrkié
eroon aikaveloituksista, koska laskutuksessa on saatava takaisin myds varastoon omalla
riskilla tehty tyd, jolloin tuntiveloitus tulisi Kilpailijoita korkeammaksi. Tunteja tarvitaan

asiakastoimeksiannossa kuitenkin vahemman. (Sipila 1996, 20)

Sipildn  mukaan tuotteistetun palvelun tuottamiskustannukset ovat kokonaisuutena
alhaisemmat kuin tuotteistamattoman, ja siten yrityksen hintakilpailukyky kehittyy
kilpailijoita paremmaksi. Ndin tuotteistusta harjoittavan yrityksen kannattavuus paranee kahta
tietd, korkeamman hinnan ja pienempien kustannusten kautta. (Sipil& 1996, 20-21)

Tuotteiden seuranta ja arviointi pyorayttad kayntiin jatkuvan tuotteiden kehittdmisprosessin.
On kuitenkin ensin luotava sellaiset tilastointi- ja kustannuslaskentajarjestelmat, joiden avulla
tuotteiden menekkid ja tarkoituksenmukaisuutta sekd@ vastaavuutta asiakkaiden tarpeisiin
voidaan seurata. (Lahtinen 1995, 38) Kehittdmishankkeissa yleinen pohdintaa aiheuttava
kysymys on se, miten pitk&janteinen ja hidas prosessi sovitetaan osaksi projektin aikatauluja.
(Salmikangas 1996, 67)

Kehittdmisen ja seurannan ohella tulee tehd& arviointia. Arviointia voidaan tehda

e etukateisarviointina

e toiminnan aikana
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o jalkikateisarviointina

Toiminnan aikana tapahtuva arviointi palvelee erityisesti toimintojen kehittamistd. Pelkka
seuranta mielletdan usein vain rutiininomaisesti tehtavéksi ennalta sovittujen mittareiden tai
indikaattorien toteuman tarkasteluksi. Arviointi toimii paatdksenteon apuna ja mahdollistaa
korjaavien toimenpiteiden tekemisen. Se auttaa my0s vahvistamaan kasitysta oikeiden
asioiden tekemisesta oikeilla tavoilla. Arviointitiedon merkitystd on korostanut tulosohjaus ja
siihen liittyva ohjauksen ja johtamisen edellytysten voimistuminen. (Valtionvarainministerio
1998, 4)

3.5.3 Yhteenveto tuotteistamisesta

Valmistele ja selvittele

o selkeytd yksikon ja organisaation toiminta-ajatus ja perustehtava

e tadsmennd keskeiset asiakasryhmaét ja heidén tarpeensa

o analysoi yksikdn palveluntuotantoa ja toimintaprosesseja

e selvitd, mihin tyoaika kuluu

o selvitd yksikon kustannusrakenne ja kustannuslaskennan periaatteet koko organisaatiossa

e perehdy kirjallisuuteen ja tuotteistamissanastoon sekd —kasitteisiin

¢ hanki koulutusta, kdy tutustumassa muiden ratkaisuihin

e laadi Kirjallinen, aikataulutettu suunnitelma tuotteistamisprosessin lapiviemisestad ja
organisoi hanke

e myy idea tuotteistamisesta muille ja virita tarpeelliset keskustelut

Muodosta tuotteet

e tunnista eri vaihtoehdot tuotteiden muodostamiseksi (tuotelajit)

e valitse yksikodllesi sopivin vaihtoehto, joka soveltuu myds muun organisaation
periaatteisiin

¢ rakenna tuotteiden hierarkia, tuoteryhmat, tuotteet

e madrittele tuotteen sisalto, tarkoitus ja laatuominaisuudet
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e tasmennd tuotteen kustannustekijat; kuvaa tuotantoprosessi, arvioi siihen kaytetty aika
sekd muut tuotteeseen kohdistettavissa olevat kustannukset

o laske tuotteen kustannukset ja hinnoittele tuote

Tiedota ja markkinoi

o laadi tuotekuvaukset ja/tai tuote-esitteet

e rekisteroi tuotteet

e tiedota ja markkinoi tuotteesi palvelujen tilaajille, ostajille, rahoittajille tms.
(tarjouskierrokset, myyntineuvottelut, yhteistydkumppaneille ja siséisille asiakkaille

tiedottaminen)

Seuranta ja arviointi

o kehitd tilasto- ja kustannuslaskentajarjestelmat sellaisiksi, ettd niiden avulla pystytdin
vastaamaan tuotteiden seurannan tarpeita
e seuraa ja arvioi tuotteiden menekkid, tuotteiden siséllon ja hinta-laatusuhteen ym.

onnistuneisuutta.

Tuotteen sisainen ja ulkoinen markkinointi liittyy oleellisesti tuotteistamisprosessiin.
Markkinointi on tarpeen, vaikka varsinainen tuotteiden myynti ei tulisikaan kysymykseen.
Markkinointi on myds oman palvelutuotannon esittelyd ja siitd tiedottamista. Tatd varten
tarvitaan kirjallisia tuotekuvauksia ja tuote-esitteitd. Kirjallinen tuotekuvaus siséltada tuotteen
nimen, tunnisteen, hintatietojen lisaksi maarittelyt tuotteen siséllostd, tarkoituksesta, tuotteen
tuottamista tarvittavasta ajasta, laatuominaisuuksista jne. Markkinointia varten tarvitaan
tarkempaa tietoa siitd, millaiset tuotteet parhaiten vastaavat asiakkaiden tarpeita. Tamé
voidaan selvittadd jo ennen kuin tuotteita l1dhdetddn muodostamaan, osana valmistelevaa tyota.
Yleensé tarvitaan saannollisin véliajoin toistuvia markkinakyselyjé, joiden antaman palautteen
pohjalta tuotteita ja niiden laatua jatkuvasti kehitetd&n. Markkina- tai asiakaskyselyj& voidaan
hyddyntdd myds palvelujen laadun kehittdmisessé ja laadunvarmistuksessa. (Lahtinen 1995,
37)
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Palveluita tuotteistettaessa on oltava tarkka maarittelyjen suhteen, jotta erimielisyyksia ei tule
laadun tai toimitussisallon suhteen. Tuotteistamisen yhteydessd on myos syytd miettia
asiakkaan ndkokulmaa: kuka ostaa tatd tuotetta ja mit4 han siltd odottaa. Vastaako tuote
asiakkaan odotuksia, vai onko esimerkiksi laatutasoa syytd muuttaa? Myods kustannuksiin ja
laatuun liittyva valvonta on syytd miettid jo etukateen ja kertoa tastd valvonnasta tuottajalle.
(Tyni, Myllyntaus, Rajala & Suorto 2009, 164)

Yhteisten ohjeiden ja perusperiaatteiden maarittdminen on hyodyllista kaikille osapuolille,
joten toiminnot, tuotteet ja laskentamallit tulee madaritelld taloushenkiloston ja toiminnasta
vastaavien henkildiden yhteistydna. Tuotteistamisen toteuttamisesta on yllapidettava riittavan
yksityiskohtaista ohjeistusta. Kirjausohjeiden parantaminen ehkdisee laskentajérjestelmén
muuttumista yllapidon kannalta liian tyollistdvdksi. Ohjeistuksen ajantasaisuus edellyttada
aktiivisuutta seka toiminnan hyvéa tuntemusta. (Hanninen & Rekonen 2010, 12)

3.5.4 Kustannuslaskenta osana tuotteistamista

Kustannuslaskenta on johdon apuvaline. Sen tehtdvand on tuottaa johtamisessa tarvittavaa
suunnittelu- ja seurantatietoa. Perusterveydenhuollon nykyiseltd kustannuslaskennalta
odotetaan suurempaa joustavuutta ja tehokkuutta seka yhtendisyyttd, jotta se voisi vastata
esimerkiksi markkinavoimien rajoitettuun kayttddén perustuvien tilaaja-tuottajamallien
tietotarpeisiin. Taloudellisen tuloksen suunnitteluun ja seurantaan tuleekin saada yleiset
apuvélineet. Tama asettaa vaatimuksia kustannuslaskennan erittelytarkkuudelle ja
ajantasaisuudelle. (Lahtinen 1995, 81-82)

Kustannuslaskennasta on saatava palvelu/tuotekohtaista kustannustietoa, joka antaa pohjan
tuotteiden hinnoittelulle. Tuotettujen palveluiden tuotannon kustannusrakennetta ja hintoja on
voitava verrata toisten tuottajien vastaavien tuotteiden kustannusrakenteeseen ja hintoihin.
Tama vertailu on Kilpailutilanteessa mahdollista kuitenkin vain siind maarin kuin

vertailutietoja on saatavissa. (Lahtinen 1995, 82)

Omakustannusarvolla tarkoitetaan arvoa, joka kattaa kaikki suoritteen aiheuttamat

kustannukset huomioituna sen osuus yhteisistd kustannuksista. Kustannukset voidaan jakaa



33

my0s muuttuviin ja kiinteisiin kustannuksiin. Suoritetta kohden laskettujen muuttuvien
kustannusten ajatellaan yleisesti olevan riippumattomia toiminnan volyymista. Kiinteat
kustannukset suoritetta kohden ovat sen sijaan riippuvaisia toiminnan volyymista siten, etta
mit& suurempi volyymi on, sitd vahemman Kiinteitd kustannuksia aiheutuu suoritetta kohden.
Suoritteen omakustannusarvo vaihtelee siis sen mukaan miten suuri volyymi tulosyksikolla
on. (Wallin & Etel&lahti 1992, 25)

Suoritteiden omakustannusarvon laskennassa on kaksi tapaa: lisayslaskenta ja jakolaskenta.
Liséyslaskennassa eri kustannuslajit kohdistetaan suoritteelle erikseen ja eri jakoperustein.
Suoritteen omakustannusarvo saadaan jakamalla kustannukset suoritteille tasan kayttamélla
suoraa jakolaskentaa tai muussa suhteessa kéayttamalla osituslaskentaa. (Wallin & Etelélahti
1992, 26)

Suoritteiden kustannuksia ei voida aina laskea samalla tavalla vaan tarvitaan eri menetelmia.
(Wallin & Etelélahti 1992, 26)

Lisayslaskennassa suoraan suoritteelle kohdistettavia kustannuksia kutsutaan vélittomiksi
kustannuksiksi.  Valittomien kustannusten kohdistaminen on yleensd suhteellisen
ongelmatonta johtuen selkeésta aiheuttamisyhteydesta. Valillisia kustannuksia ovat taas ne,
jotka kohdistetaan suoritteelle epéasuorasti. Vlillisten kustannusten kohdistaminen on yleisesti
ongelmallisempaa. (Wallin & Eteldlahti 1992, 26)

Suorassa jakolaskennassa kustannukset jaetaan suoritteille tasan. Talldin suoritteen
omakustannusarvo saadaan jakamalla kokonaiskustannukset suoritteiden maaralla. (Wallin &
Eteldlahti 1992, 31)

Osituslaskennassa eli ekvivalenssilaskennassa kustannukset ositetaan eli jaetaan muulla
tavalla suoritteille. Esimerkiksi tydvaltaisessa toiminnassa jakoperusteeksi soveltuu hyvin
suoritteiden tuottamisen vaatima valiton tyOaika. Talloin kaikki kustannuslajit jaetaan
suoritteille niiden tuottamisen vaatiman vélittbméan tydajan suhteessa. Osituslaskentaa
sovelletaan siten, ettd ensin lasketaan laskentakauden aikana aiheutuneet kustannukset yhté
valitonté tyotuntia tai — paivadd kohden. Omakustannusarvo saadaan talléin kertomalla ndin
saatu tyotunnin tai tyopdivéan hinta suoritteen tuottamisen vaatimilla tyétuntien tai tyopéaivien
madralla. (Wallin & Etel&lahti 1992, 31-32)

Lisdyslaskentaa voidaan k&yttdé lahes aina silld siind kustannukset kohdistetaan suoritteille

kustannuslajeittain. Jakolaskenta vaatii vahemman perustietoja ja niiden laskennallista
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jatkokasittelya kuin lisdyslaskenta. Taman takia jakolaskennan kéytté on lisdyslaskentaan
nahden helpompaa ja ymmarrettavampaé. Suoritekohtaisen kustannuslaskennan menetelméaa
valittaessa kannattaa ndin ollen aina ensin selvittdd, tayttyvatkd suoran jakolaskennan ja

osituslaskennan kéyttamiselle asetettavat ehdot.

Toimintolaskenta on  USA:ssa  kehitetty  laskentamalli, joka  tehtiin  aluksi
tuotekustannuslaskennan menetelméksi. Toimintolaskenta on liséksi mitd suurimmassa
madrin toiminnan ohjauksen ja resurssien kohdentamisen valine. Sen avulla yleiskustannukset
ja vélilliset kustannukset voidaan kohdistaa aikaisempaa tarkemmin tuotteille.
Toimintolaskennan avulla saadaan tietoa, joka edistad mahdollisuutta vaikuttaa paitsi oman
yksikdn myos edelld mainittujen yleis- ja valillisiin kustannuksiin huomattavasti paremmin
kuin perinteisten laskentamallien tiedoilla. Vaikuttamisen avain on toimintoketju ja siihen

liitettdvat kustannuskasitteet ja -analyysit. (Lahtinen 1995, 92)

Toimintojohtaminen on toiminnan jatkuvaa virtaviivaistamista. Siind analysoidaan
organisaation toimintoja, kustannusten aiheuttajia ja suorituskykyd. Tavoitteena on
asiakaslahtdinen ja oppiva organisaatio. Organisaation rakenteet, toimintoketjut,
henkildresurssit ja johtaminen muuttuvat asiakkaiden tarpeita palveleviksi. Ne toiminnot

haviavat, jotka eivat tuo asiakkaalle lisdarvoa. (Lahtinen 1995, 92)

Uusi johtamisndkemys poikkeaa tdysin vanhasta resurssijohtamisesta. Vanha johtaminen
perustuu rahoitustilanteesta riippuen joko jatkuvaan karsimiseen tai laajentamiseen, mika
vaistamatta johtaa voimavarojen epéatarkoituksenmukaiseen kayttoon. Toimintoja ja
toimintoketjuja tutkimalla voidaan turvata palvelujen kannalta keskeiset toiminnot ja l6ytaa

tehostamista vaativat toiminnot. (Lahtinen 1995, 92)

Toimintolaskenta on vaativaa kustannuslaskentaa. Se edellyttdd prosessia, jossa laskennan
kehittdminen yhdistyy johtamisen ja organisaatiokulttuurin kehittdmiseen. Etenkin
alkuvaiheessa se johtaa helposti yksityiskohtaiseen tytladseen kéytdntoon, jota voidaan
mybdhemmin yksinkertaistaa. Se vaatii hyvaksikaytoltd jatkuvuutta ja aktiivisuutta.
Toimintolaskenta niin kuin sisdisen laskutuksenkin malli ovat johdon apuvélineitd, jotka
voivat aktiivista hyvaksikayttoa vaille jd&neind aiheuttaa organisaatiossa haittavaikutuksia,
niin  kuin esimerkiksi ylilyonnit hinnoittelussa, sdastdmisessd, sisdisessa Kilpailussa,
palvelujen laadun turvaamisessa ja yhteisten tavoitteiden ja arvojen vaalimisessa. (Lahtinen
1995, 92)



35

Toimintolaskelmaa kéyttamalla yleiskustannusten kohdistaminen tehddan toimintojen kautta,
jolloin yleiskustannusten kohdistaminen tuotteille voi olla tarkempaa kuin muilla
tuotekustannusmenetelmilld. Toimintolaskentaa k&yttden tuotteiden ja tuoteryhmien valiset
eroavaisuudet voidaan ottaa paremmin huomioon laskennassa. (Tyni, Myllyntaus, Rajala ja
Suorto 2009, 160)

Yleisesti voidaan sanoa, ettd toimintolaskenta sopii paremmin tuotantoon, missé prosessit
ovat monimutkaisempia, erilaisia tuotantovaiheita ja tuotteiden eroavaisuuksia on paljon.
Valmistukseltaan yksinkertaisessa tuotannossa muutkin menetelmét antavat usein riittdvéan
tarkan lopputuloksen helpommalla laskentaty6lla. (Tyni, Myllyntaus, Rajala ja Suorto 2009,
161)

Toimintolaskennan etuna on, ettd tuotteisiin liittyvien toimintojen hahmottaminen voi
edesauttaa prosessin suunnittelua. Nakodkulma siirtyy suoraan toiminnan ja toimintojen
suunnitteluun, jolloin keskustelu eri toimintojen kustannuksista siirtyy etupainotteisemmaksi.
Né&in esimerkiksi arviot tulevasta asiakasmaarien muutoksesta seka muut prioriteetit voidaan
ottaa paremmin huomioon jo etukdteen toimintolaskentaa kaytettdessd. Kunkin toiminnon
sopeuttamisen kustannusvaikutukset voidaan todeta toimintolaskennan tulosten perusteella.
(Tyni, Myllyntaus, Rajala ja Suorto 2009, 161)

Sopeuttamistarkastelussa toimintolaskentaan liittyva toimintojen luokittelu
tarkeysjarjestykseen helpottaa paatoksentekoa. Eri toimintojen tarkastelussa voidaan havaita
joitakin sellaisia toimintoja, joita voidaan supistaa siten, ettd muiden toimintojen tuotantokyky
sdilyy. Toisaalta voidaan havaita sellaisia toimintoja, joihin resursseja lisédmalla saadaan
aikaan mahdollisimman suuri positiivinen vaikutus. (Tyni, Myllyntaus, Rajala ja Suorto 2009,
161)

Toimintotarkastelun avulla voidaan havaita ns. pullonkauloja, joka tarkoitta jossakin
toiminnassa olevaa estettd, joka vaikuttaa koko tuotantoprosessiin haitallisesti. Tallaisia
pullonkauloja voi syntyd, jos esimerkiksi supistetaan koko toimintaa “’juustohdyldperiaatteen”
mukaisesti, eli leikataan k&ytdssa olevia resursseja tasaisesti jokaiseen toimintoon liittyen.
(Tyni, Myllyntaus, Rajala ja Suorto 2009, 161)
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3.5.,5 Tuotteistamisen avulla kohti prosessijohdettua organisaatiota

Organisaatioille on tyypillistd, ettd ne muodostuvat tietyistd pagamaaristé ja tavoitteista, naiden
saavuttamiseksi muodostetuista rakenteista, ihmisista ja toiminnoista. Kunnan pddmaérat ja

tavoitteet maaritelld&dn ylimmalla eli strategisen johtamisen tasolla.

Toiminnot eli prosessit voidaan jakaa poliittiseen prosessiin, hallinnolliseen prosessiin,
palveluprosessiin seké talousprosessiin. Poliittinen prosessi muodostuu toiminnoista, joiden
kautta demokratia ja osallistuminen toteutuvat kunnan johtamisessa ja konkretisoituvat
kaytannon tehtdvissd. Hallinnolliseen prosessiin  kuuluu péa&atoksentekoa ja johtamista,
henkildston rekrytointia ja kehittdmistd, seurantaa ja arviointia. Palveluprosesseissa keskeisia
ovat hyvinvointitehtdvat, joiden kautta kunta jarjestad kuntalaisille esimerkiksi sosiaalitoimen
tai koulutoimen palveluja. Talousprosessissa puolestaan korostuu toiminnan rahoitus.
(Anttiroiko ym. 2003, 56-57)

Virtasen ja Wennbergin (2005) mukaan prosessijohtaminen on yhteiskunnallisen
vaikuttavuuden johtamista. Kéytdnnossé prosessijohtaminen edellyttad, ettd organisaatiossa
tapahtuvat prosessit on maédritelty ja kuvattu riittdvan selkeésti. Prosessijohtaminen on
toiminnan johtamista strategisista paamaarista ja yhteiskunnallisista vaikuttavuustavoitteista
kasin. Prosessien johtamisella pyritddn systematisoimaan ja tekemdan nakyvéksi
organisaation toimintatavat. Vasta kun tunnetaan nykyinen toimintatapa, on mahdollista
pohtia se kehittdmista. (Virtanen & Wennberg 2005, 113-117)

Prosessien madrittelytyd etence ylhdaltd alas”, yleisistd pd&dmaaristd niihin keinoihin eli
prosesseihin, joilla organisaatio pyrkii paamaarat saavuttamaan. Nama keinot voidaan pilkkoa
edelleen alemman tason prosesseiksi. Kun maarittelytyd on aloitettu toiminnan
yhteiskunnallisista pd@maéaaérista ja organisaation missiosta, sdilyy yhteys toiminnan yleiseen
pdaméaéradn koko prosessien suunnittelutybn ajan — pienimpiin yksityiskohtiin ja

osaprosesseihin saakka. (Virtanen & Wennberg 2005, 114)

Ennen kuin prosesseja voidaan kuvata ja tdsmallisesti madritelld, ne on tunnistettava. Vaikka
prosesseja ei olisi tunnistettu, ne ovat joka tapauksessa olemassa organisaatiossa.
Tunnistaminen ei ole kuitenkaan pelkkaa organisaation havainnointia, vaan tissa vaiheessa
otetaan térked askel organisaation kasitteellisessa jasentdmisessd. Tassa vaiheessa on

viimeistddn nimettavd prosessin omistajat, joiden vastuulla on prosessikuvausten mukaisen
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toiminnan toimeenpano, prosessikuvausten yllapito ja edelleen kehittdminen — toisin sanoen
prosessin johtaminen. (Virtanen & Wennberg 2005, 115-116)

Prosessin tunnistamisella tarkoitetaan prosessien rajaamista muista prosesseista. Prosessien
tunnistaminen koostuu keskeisimpien tavoitteiden, asiakkaiden, toimintojen ja suoritteiden
maadrittdmisestd. Erityisen tarkedd on heti ensimmadiseksi maééritelld, mihin prosessilla
pyritddn, mistd prosessi alkaa (prosessin liikkeelle panevat tekijat) ja péaattyy.
Prosessiajattelun kulmakivend voidaan pitaa, ettd prosessit alkavat ja paattyvat asiakkaaseen.
Tarkedd on olla selked késitys organisaation strategiasta ja toiminta-ajatuksesta. On
tunnistettava minkalaisia asiakkaita organisaatiolla on, eli keitd varten toiminta on olemassa.
(Virtanen & Wennberg 2005, 116, 120)

Prosessien tunnistamisessa on lahdettava liikkeelle niiden yhteiskunnallisten tarpeiden ja
tavoitteiden spesifioinnista, joita varten kyseinen virasto tai laitos on olemassa. On téarkeaa,
etta prosessien tunnistamisessa ei lahdeta liikkeelle tuotoksista vaan niistd vaikutuksista, joita
niilla pyritdén tuottamaan. (Virtanen & Wennberg 2005, 117)

Prosessit jaetaan usein ydin- ja tukiprosesseihin. Toisinaan erotellaan vield omaksi
ryhmékseen erityinen johtamisprosessi. Néaiden lisdksi on olemassa kirjava joukko tapoja

jaotella prosesseja erilaisiksi ryhmiksi. (Virtanen & Wennberg 2005, 118)

Prosessien madrittelyssa on kysymys prosessien sisallon tdsmentdmisesta. Kéytdnnossa tama
tapahtuu kuvaamalla prosessin keskeiset vaiheet ja niiden valiset yhteydet sekd kuhunkin
prosessin vaiheeseen liittyvat vastuut ja prosessin kannalta kriittiset suoritustekijét. Prosessien
kuvaukset ovat prosessien hallinnan, arvioinnin ja parantamisen seka henkildsto-, materiaali-,
tieto- ja taloushallinnon apuvalineitd. Jos prosessikuvauksia tarvitaan toiminnan
kehittdmiseen, mittariston kehittdmiseen tai benchmarkingia varten, tulee ydinprosessit kuvata
ja méarittaa. (Virtanen & Wennberg 2005, 121-122)

Kaikkein yleisin prosessien kuvaustaso on organisaation prosessikartta. Prosessikartassa
nakyvat tyypillisesti organisaation ydinprosessien nimet sek& keskeisimmét tukiprosessit.
Prosessikartta korvaa prosessiorganisaatiossa perinteisen organisaatiokaavion.
Prosessikartasta pitdisi selvitd ulkopuoliselle ymmérrettavalla tavalla, miten organisaatio
toteuttaa tehtdvadnsa. (Virtanen & Wennberg 2005, 123-124)
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Prosessikuvausten kannalta keskeisen osan muodostaa kaavioita tukeva tekstitiedosto, jota
voidaan kutsua esimerkiksi “toimintotaulukoksi”. Toimintotaulukkoon tulee siséltyd ainakin

seuraava informaatio:

e prosessin vaihe
e tehtavat
e vastuut

e suoritteet
Lisaksi voi olla tarpeellista ottaa toimintotaulukkoon myos:

e tietojen hallinta (arkistointi, tietovirrat, tietojarjestelmét)
e ohjeet (asetus, sisdinen ohje, kaytettavd lomake)

e resurssit (valineet, tilat, laitteet)

e aika (aika per tyovaihe, lain maaradma aikataulu)

o kriittiset tekijat (mika kussakin vaiheessa on keskeist&)

Toimintotaulukko  sisdltdd enemmén ja yksityiskohtaisempaa informaatiota kuin
tyonkulkukaavio. (Virtanen & Wennberg 2005, 126,128)
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4 TAPAUS MANTYHARJUN KUNTA

4.1 Mantyharjun kunnan yleisesittely

Méntyharju on Etel&-Savossa sijaitseva kunta, jonka maapinta-ala on 982km2 ja vesist0ja
229km2. Asukkaita kunnassa oli vuoden 2010 alussa 6 448. Mantyharju tunnetaan muun
muassa vanhana kesdmokkipitdjana ja se onkin noin 5000 kes&asunnolla yksi Suomen
suurimmista mokkikunnista. Véaestokehitys kunnassa on negatiivinen johtuen syntyvyyden ja

kuolleisuuden erotuksesta.

Kuntalaisten mieltdm& l&hikaupunki on Mikkeli, jonne on matkaa 45km ja jossa myos
kaydaan paljon toissa. Muita tarkeitd kaupunkeja ovat Lahti (100km), Kouvola (80km) ja
Heinola (70km). Kuntakeskus sijaitsee 10km etdisyydellda valtatie 5:std ja Savonradan

varrella.
Tarkeimpida tyollistdjid kunnassa ovat kunta itse, Veisto Oy, Woikoski Oy ja Exel Oyj.

Mantyharjun kunnan Kuntastrategia 2013, joka on laadittu valtuustokauden 2009-2013 ajaksi,
madrittelee kunnan talouden ensiarvoisen térkeaksi palvelujen turvaamiselle. Strategian
mukaan kunnan alijg@mét pyritddn kattamaan ja talous pidetddn vakaana. Tasapainoisen
talouden seurannan kohteina ovat erityisesti vuosikate, velkaantuneisuus ja maksuvalmius.

Strategiset painopistealueet kunnan eri palvelualoilla ovat:

1. Méntyharjun kunta kehitt&a infrastruktuuria ekologisesti luontoa sééstaen

2. Méntyharjun kunta jarjestaé kattavat peruspalvelut kustannustehokkaasti

3. Mantyharjun kunta mahdollistaa monipuoliset kulttuuri- ja vapaa-ajanpalvelut

4. Méntyharjun kunta edist&é aktiivisesti monipuolisen elinkeinorakenteen kehittymista

5. Méntyharjun kunta toteuttaa mielekastd kunta- ja jarjestoyhteistyota palvelurakenteen ja
palvelujen kehittamiseksi

6. Méntyharjun kunta huomioi kansainvélisyyden merkityksen kunnan toimintojen

suunnittelussa ja kehittdmisessa

7. Méntyharjun kunta huomioi kuntalaisten osallisuuden palvelutuotannossaan
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Strategian yhteydessa kunnalle méaritellddn myo6s visio: "Maéntyharju on yrittdva
kulttuurikunta  luonnonkauniissa  ympdristossd hyvien liikenneyhteyksien varrella.
Méntyharjun kunta luo erinomaiset olosuhteet yrittdmiselle, asumiselle ja vapaa-ajanvietolle.
Kuntalaisten hyvinvointi on maéntyharjulaisen kehittdmisen ja péaatdksenteon perusta.”

(Kuntastrategia)

4.2 Aika ennen tuotteistamista

Mantyharjun kunnassa huomattiin  2000-luvun alussa, ettd kunnallishallinnon todellista
Kilpailukykya oli varmistettava. Méntyharjun kunnan toimintatapa oli se, ettd kunta ostaa
tyopanosta henkilostoltdan eli maksaa tyosta palkan. Talouden tiukentuessa keskeiseksi nousi
kysymys siitd, joutuisiko kunta l&hitulevaisuudessa siirtyméan tyOpanosten ostamisesta
valmiiden palveluiden ostajaksi ulkopuoliselta palveluiden tuottajalta.

Mantyharjun kunnan talouden ohjaustapana oli vakiintunut resurssiohjaus niin ettd toimintaa
ohjattiin maararahoilla. Tavoitteiden toteutumisen seurannassa keskityttiin rahan kayttoon ja
talousarvion noudattaminen oli tarkein mittari. Itse tuotannosta, tuotteista tai tavasta tuottaa
palvelut ei oltu kiinnostuneita. Toiminnan kehittdmisessd panostettiin usein hallinnoinnin

kehittamiseen ja suunnitteluty6hon.

Talousarvio laadittiin niin, ettd kuluvan vuoden toteutuneet kustannukset olivat perustana
uudelle talousarviolle. Kunnanvaltuusto hyvaksyi rahamadrdt mitd seuraavana vuonna

kaytettaisiin. Painopiste oli siis selkeésti rahassa, ei toiminnan laadussa ja vaikuttavuudessa.

Oman toiminnan Kkustannustietoisuus oli kevyttd ja vertailtavuus muiden kuntien
palveluntuotantoon mahdotonta, silld yhdelld talousarvion kustannuspaikalle varatulla

méérarahalla eivét kuntien erot tai samankaltaisuudet tule nakyviin.

Kunnan talouden suunnittelussa oltiin tultu pisteeseen, jossa erdan haastatellun mukaan

”punakynd vaikuttaa vaarin®.



41

4.3 Tuotteistaminen osaksi talouden ohjausta

Tuotteistaminen k&ynnistettiin kunnassa 2006. Tavoitteena oli péaatoksentekijoiden saavan
tuotteistamisen avulla paremman ymmarryksen, minka verran yhden lisdyksikon tuottaminen
kuntalaiselle maksaa. Samalla toivottiin mygs, ettd omien palveluiden hintoja voisi paremmin

verrata muihin kuntiin. Puhuttiin kustannustietoisuuden parantamisesta kunnassa.

Samaan aikaan alkoi my0s tilanne, ettd useita julkisen puolen perinteisesti tuottamia
palveluita oli nyt myos saatavilla yksityisen sektorin tuottamina. Virkamiehet ja kunnalliset
paatdksentekijat kiinnostuivat tuotteistamisesta, silld vapaiden markkinoiden tuotteet oli
selkeésti hinnoiteltu ja siséltd ja laatu maéaritetty. Vain tuotteistamisen kautta vertailua

pidettiin mahdollisena.

Erds haastatelluista kertoo, ettd “tuotteistus oli alkujaan itselleni kova juttu, koska
aikaisemmin minulle oli kelvannut vanha ja edelleen yleisesti voimassa oleva resursseihin
painottuva ajattelumalli. Tuotteistus avasi silmét julkishallinnon monille laillisille, mutta

asiallisesti ottaen heikosti perusteltavissa oleville kiytdnnoille”.

Kunnanhallituksen pdytakirjanotteessa vuonna 2007 hallintojohtaja on tuonut tiedoksi, etta
tuotteistusprojekti on joidenkin palvelualueiden osalta sujunut hyvin, toisilla se on ollut
hitaampaa. Tama johtuu hallintojohtajan nakemyksen mukaan siit4, ettd tuotteiden

hahmottaminen on toisilla palvelualueilla vaikeampaa kuin toisilla.

Tuotteistamisprosessin lapikaynnin jalkeen ollaan tultu tilanteeseen jossa kunnan talousarvion

kayttotalousosa on laadittu tuotteistettuna.

4.4 Tuotteistamisen tila vuonna 2012

Vuoden 2012 talousarvion johdantotekstin mukaan tuotteistamisen merkitys on viime vuosina
laskenut joiltain osin. Tiukkoina aikoina tulisi kiinnittd4 yksikkohintoihin ja tuotantomaéariin
entistd enemman huomiota. Kuitenkin haastatteluissa tuli ilmi, ettd yleisesti huomio Kiinnittyy
edelleen kéytanndssé rahan kayttdmiseen. Ajattelua sotkee kunnan siséisen tilaaja-tuottaja-

mallin epéselvyys.
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Mantyharjun kunnan paatoksenteossa on haasteena kunnallispolitiikan tarkoituksen
jasentdminen. Palvelutuotannossa tuotantoprosessin suunnittelu ja jarjestdminen on yhden
haastatellun mukaan erityisosaamista vaativaa tyota - ei politilkkaa. Kunnallispolitiikkaa ei
ole tuotannon jarjestaminen. Tuotantolinjalla kyllakin tuotetaan kunnallispoliittisesti valittuja
tuotteita, mutta tuotannossa ei tulisi olla kunnallispolitiikkaa. Kunnallispolitiikan tehtédvéna

tulisi taas olla palvelutarpeen arviointi, tuotantoméaarét, laatutaso ja hintatavoite.

Tilaaja-tuottaja-mallin selkiyttdmiseksi vuosien 2012 ja 2013 aikana on tarkoitus péaivittad
kunnan johtos&ant6ja vastuukysymysten ja roolien osalta. Kaytdnnossa tdméa tarkoittaa
selvennyksia siihen kuka vastaa tilauksesta ja kuka tuottamisesta. Kunnalla ei ole erillista
tilaajalautakuntaa vaan eri hallintokuntia edustavat lautakunnat ovat nimellisesti tilanneet ne
hallintokunnalta itseltdan. Kaytdnnossa asia on ollut niin, ettd hallintokunnan johtava
viranhaltija on tuonut lautakunnan hyvéksyttdvaksi ehdotuksen tilattavista tuotemé&érista.
Tuotemadrien tilaaminen ei kuitenkaan tosiasiallisesti ole ollut lahtdisin palvelujen tarpeen

arvioinnista vaan kunnan rahojen riittdvyydesté tuottaa palveluita.

Tuotteistamiseen suhtauduttiin haastatteluissa myds avoimen Kriittisesti. Tuotteistamista ei
pidetd kaikilta osin sopivana pienen kunnan toimintaan ja tilaaja-tuottaja-malli Méntyharjun
kunnan sisaisend nahtiin jopa liian keinotekoisena. Tuotteistamista pidettiin myos 2000-luvun

alkupuolen trendi-ilmiond”.

Tuotantopainotteisella mallilla tarkoitetaan toimintamallia, jossa tuotanto on yhdistetty
“ylhdéltd alas”. Toimintasuunnitelmat ja tavoitteet yksiloidddn tuotteina ja hintoina.
Kéytannossé tavoite on esimerkiksi tietyn palvelutuntimaéran tuottaminen asiakkaalle tiettyyn
hintaan. T&llin tavoitteena ei ole rahan kuluttaminen tai palvelujen parantaminen ja
kehittdminen. Tuotantopainotteisessa mallissa on kyse ohjausjérjestelméstd, jossa

kunnanvaltuustolla on kaasu ja jarru. (Aalto 2006)

4.5 Kustannuspaikka osana Mantyharjun kunnan tuotteistamista

Kustannuspaikat ovat tilintarkastusyhteisé Clavisin koulutusmateriaalin mukaan keskeisié
tuotantopainotteisessa tuotteistamisessa. Kustannuspaikka on Mantyharjun kunnassa
itsendinen toiminnanhaara, osasto, tyopiste tai muu tuotannon itsendinen vastuuyksikko.

Padkustannuspaikka on  yksikkd, joka tuottaa palveluita suoraan kuntalaisille.
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Apukustannuspaikka tuottaa tukipalveluita paakustannuspaikoille. Jokaisella

kustannuspaikalla tulee olla myds nimetty vastuuhenkil®. (Aalto 2006)

Osan kunnan tuotteistetuista palveluyksikoistd on nettobudjetoituja, eli niistd vahvistetaan
minimitappio tai maksimivoitto, joka on sitova tavoite. Ndma nettobudjetoidut yksikot ovat
kunnan siséisid tukipalveluita. Tavoite tukipalveluissa on nollatulos, eli talousarvion

tuotantomaarat eivét ole sitovia.

Osmo Aallon mukaan vain toimeentulotuki ja jotkin lupamenettelyt ovat sellaisia, joita ei ole

saatavissa vapailta markkinoilta.

Jokaisella kustannuspaikalla on véhintaan yksi tuote tai useampia tuotteita. Tuotteet tulevat
olla madriteltavissa ja laskettavissa tunteina, kappaleina ja muina laskennallisina mitoilla.
Kustannuksilla tarkoitetaan laskennallista kuluerdd. Tallainen kuluerd on esimerkiksi
hyodykkeen tai ajan kulumisen vuoksi tehtdvd poisto, sijoitetun padoman korko tai
yleiskustannukset. Kustannukset kohdennetaan kustannuspaikoille aiheuttamisperiaatteella, ei
vyoryttamalla. Talloin  vain osaston yleiskulut ja kunnan yleiskulut vyGrytetaan
kustannuspaikoille.

Tuotehintoihin  siséltyy kunnan yleiskustannuslisaéd 2,5 % ja kunkin osaston
yleiskustannuslisa, joka on osaston hallinnon kulut kohteelle. Kunnan yleiskustannuksina

kohteille on jaettu seuraavien tulosyksikdiden kustannukset:

e vaalit

e kunnanvaltuusto

e tilintarkastus

e kunnanhallitus ja kunnallishallinnon kehittdminen
o yleishallinto

e tyGmarkkinatoiminta

e virkistys

e tydsuojelu

¢ henkilokunnan tyoterveyshuolto

e tyky-toiminta

Méntyharjun kunnan palvelutuotannosta on tuotteistettu:
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1. Tukipalvelut, joita tuotetaan Méntyharjussa kunnan muuta palveluntuotantoa varten.
Ne eivédt ole asiakkaalle tuotettava lopputuote vaan sisdistd palvelun ostoa, joka
siséltyy tuotekalkyylissa palveluiden ostoihin. Osa tukipalveluista on sellaisia, joiden
maaréén tilaaja voi vaikuttaa (siivoustuntien maard) ja osa sellaisia, joihin ei voi
vaikuttaa (kirjanpidon Kirjausten maéaard). Tukipalvelut ovat nettobudjetoituja
tulosyksikoita (talousarvion tulot = menot). Tukipalveluiden kaikki maaréarahat ovat

lopputuotteiden eli ulkoisten tuotteiden sisdisind kuluina.

Tukipalveluiden alla on seuraavat kustannuspaikat:

Ruokahuoltopalvelut

Ruokahuoltopalvelut tuottavat lain méaraédmat ruokapalvelut asiakkaille, jotka ovat kunnan
omia yksikoitd. Kunnan palvelutuotannon yksikét ostavat ruokapalveluilta tuotteita, eli
aterian, keskuskeittiolta. Asiakkaita ovat esimerkiksi sivistystoimi ja vanhuspalvelut.

tuote ateria

Siivouspalvelut
Yksikko vastaa kunnan kiinteistdjen puhtaanapidosta tavoitteina tehokkuus ja taloudellisuus.
Tyo6t tehdadn tilausten perusteella

tuote tyotunti

Keskusvarasto

Keskusvarasto toimii sisdisena nettobudjetoituna yksikkona. Sen tehtdvana on hoitaa kunnan
siivous-, hoito-, toimisto- ja atk-tarvikkeiden tilaukset ja jakelu kunnan eri toimipisteisiin.
Liséksi se vastaa my0s tarvittaessa tuotteiden jakelusta kotihoidon asiakkaille.

tuote tuotteistaminen kesken

Kiinteistopalvelut
Kiinteistopalvelut hallinnoivat ja yllapitavat kunnan omistamia kiinteistgja seka tuottaa
tilapalveluita paaasiassa kunnan sisdisille vuokralaisille. Lisaksi kiinteistopalvelut toimivat

kunnan rakennushankkeissa tarkoituksenmukaisissa tehtévissé joko tilaajana, suunnittelijana
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tai rakennuttajana.

tuote tuotteistaminen kesken

Tietohallintopalvelut

Tietotekniikan infrapalvelut tuotetaan kokonaisuudessaan kunnan omassa organisaatiossa
opetus-, terveys- ja hallintopuolelle.

tuote 1 kunnan hallinnossa oleville atk:n kdytdstéd aiheutuvat kulut: tietoliikenneyhteydet,
sovellukset, laitteisto ja atk-tuki. Tuotantomaara 36,5 konetta / vuosi

tuote 2 83 % sama kuin tuote 1. Tarjotaan terveyskeskuksen henkilokunnalle. Ei sisélla
laitteiston uusimista, vaan osastojen on varattava laitteistohankintoihin maararahat.
Tuotantomaara 136,50konetta / vuosi

tuote 3 palvelu, johon siséltyy opetuskaytdssa olevien tietokoneiden tietoliikenneyhteydet ja
atk-tuki. Tuotantomaérd 112 konetta / vuosi

tuote 4 tuotteeseen sisaltyy oppilaiden kannettaviin tietokoneisiin tarvittavat
tietoliikenneyhteydet ja tietoturvatuotteet. Ei sisélla kayton tukea. Tuotantomaara 117
konetta / vuosi

tuote 5 tietoliikenneyhteys ulkoisille toimijoille, joiden atk-tuki, laitteet ja ohjelmistot
tulevat muualta kuin Méntyharjun kunnan atk:n kautta. Tuotantomaara 21 konetta / vuosi
tuote 6 sisaltaa tietohallintopalveluiden opetukset ja koulutukset. Tuotantomaéra 2 opetusta
/ vuosi

tuote 7 sisaltaa tulostimen asennuksen ja tukipalvelun. Tuotantomaéra 107 tulostinta / vuosi
tuote 8 monistus

tuote 9 opetushenkildston tydasemat. Tuotantomaéra 58 konetta / vuosi

Elinkeinotoimi.

Elinkeinotoimi

Tavoitteena on séilyttad paikkakunnan elinvoima elinkeinopoliittisin toimenpitein kehittden
ja yllépitden yritystoiminnan toimintaedellytyksia paikkakunnalla.

tuotteet matkailu, Mések Oy (elinkeinojen kehittdmisyhtio), elinkeinotoimen kiinteistot,
projektit.

Elinkeinotoimen alaisia tuotteita, kuten matkailu, tuotetaan maéarallisesti yksi. Tuotteen hinta

on sen omakustannushinta.




3. Varhaiskasvatuksen tulosalue. Paiva- ja perusopetuslain mukaan kunta on velvollinen
huolehtimaan paivéhoidon ja esiopetuksen jarjestdmisestd siind laajuudessa, kuin
kunnassa esiintyvé tarve edellyttdd. Varhaiskasvatuksen tuotantomddrd vastaa noin
180 lapsen padivahoitotarvetta. Varhaiskasvatuksella tarkoitetaan paivéhoitoa,
vuoropéivékotihoitoa, esiopetusta ja perhepéivahoitoa. Tuotteistettuja
tuotantoyksikkdja (kustannuspaikkoja) ovat:

Kustannuspaikkojen yhteenlaskettu tuotemé&ard on n. 190 000 tuntia / vuosi.

4. Perusopetus. Tuotteistettuja tuotantoyksikdita (kustannuspaikkoja) ovat:

Méntyharjun kunta jarjestaa perusopetuslain mukaista perusopetusta alueella asuville

oppivelvollisuusikaisille.
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5. Toisen asteen koulutus

Méntyharjun lukio on kunnan ainoa toisen asteen oppilaitos. Omalla lukiolla on huomattava

taloudellinen vaikutus kunnan opetustoiminnan valtionosuuskertymaan.

Tuote, eli kurssi, muodostuu seuraavista toiminnoista: lahiopetus, etdopetus, tukiopetus,
hallinto, kouluruokailu, koulukuljetus ja lukion siséltdmat erityistehtévét.
Tuotantomaérd 229 kurssia (TA 2012)

6. Vapaa sivistystyo

Vapaan sivistystyon tarkoituksena on jarjestaa elinikdisen oppimisen periaatteen pohjalta
yhteiskunnan eheyttd, tasa-arvoa ja aktiivista kansalaisuutta tukevaa koulutusta.

7. Liikuntapalvelut
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Retket

Liikuntapalvelujen tehtavana on huolehtia litkunnan suunnittelusta ja kehittdmisesté seka
kunnassa harjoitettavan liikuntatoiminnan tukemisesta.

tuote

salit ja kentat tuote on kayttotunti

ulkoilureiteissa ja hiihtoladuissa yllapidetynverkoston yksi kilometri

uimarannat, yksi tuote on yksi uimaranta, uimarantoja on 10 kpl

leirit ja retket, tuote on vuorokausi.

8. Nuorisoty6

Nuorisotyon tuotteistetut kustannuspaikat
Nuorisotilat
Nuorten vaikuttamisryhma

Elokuvateatteri

Nuorisoty6n jarjestdminen perustuu nuorisolakiin. Méntyharjun kunnan nuorisotyéhon
kuuluvat nuorten kasvatuksellinen ohjaus, toimintatilat ja harrastusmahdollisuudet, tieto- ja
neuvontapalvelut, nuorisoyhdistyksien ja muiden nuorisoryhmien tuki, etsiva nuorisotyo

sek& muut paikallisiin olosuhteisiin sopivat toimintamuodot.

Elokuvateatteri on osa kunnan nuorisoty6td. Elokuvateatteri Kinon toiminnan tavoitteena on
edistad elokuvan esittamista Mantyharjussa. Elokuvatoimintaa pydrittavat paikalliset nuoret.
Nuorten osallistuminen edistdd nuorten yrittdjyyskasvatusta ja aktiivista kansalaisuutta

tuote kayttotunnit, kokoukset, elokuvanéaytds

9. Kirjastopalvelut

Paakirjasto
Méntyharjun kunnankirjaston tehtdvéana on tarjota kaiken ikaisille avoin paasy kulttuurin ja
tiedon lahteille.

tuote aukiolotunti




10. Perusturvalautakunta
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11. Tekninen lautakunta

Tekninen palvelukeskus tuottaa teknisid palveluja siséisesti kunnan hallintokunnille,
kiinteistoille, kaavateille, puistoille, liikunta-alueille ja muille yleisille alueille. Tilaaja-
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tuottajamallilla ja toiden tuotteistamisella saadaan selville vertailukelpoinen hintataso

yksityisen sektorin tuottamiin palveluihin ndhden.
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5 JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen tavoitteena oli analysoida tuotteistamista tapauskunnassa. Sita varten asetettiin

seuraavat tutkimuskysymykset:

e Millaiset ovat kuntapalvelujen tuotteistamisen yleiset tavoitteet teoreettisen kirjallisuuden
nakokulmasta?

e Miten tuotteistamista voidaan tarkastella prosessina?

e Millaisia vaikutuksia tuotteistamisella saavutetaan — hyoddyt ja vaikutukset

tapauskunnassa?

Julkisen hallinnon johtamisen nédkokulmasta tarkasteltuna ei tuotteistaminen ole ainoastaan
tapaa johtaa vaan tapa ajatella. Tuotteistaminen ei ole uusi hallintobyrokratian muoto vaikka
se ensi silmaykselld siltd voi vaikuttaa ja kuulostaa. Tuotteistaminen ei ole lahtokohtaisesti
myoskadn tapa jarjestdd toimintaa uudelleen, mutta usein kuitenkin lopputuloksena on

toiminnan uudelleen jarjestaminen kun lapinakyvyys paranee ja pullonkaulat huomataan.

Tuotteistamisen yleisend tavoitteena riippumatta toiminnan luonteesta on palvelun sisallon,
laadun ja kustannusten tadsmentaminen. Taméa luo pohjan sille, ettd voidaan muodostaa
hinnoiteltuja palveluja palvelukokonaisuuksia. Kuntaorganisaatiossa tdma mahdollistaa myo6s

tilaajan ja tuottajan toiminnan ja toiminnan ohjaamisen sopimuksilla.

Tuotteistamisella on alku, mutta ei loppua. Se on ajattelutapa. Teoreettisen viitekehyksen
valossa tuotteistaminen voidaan ndhd& prosessina, jolla on alku, mutta ei loppua.
Todenndkoistd on etté siiti syntyy ajattelutapa. Menestyvilld organisaatioilla on pddmaarié ja

tavoitteita, jotka kunnissa maaritelld&n ylimmalla eli strategisella tasolla.

Tuotteistaminen on osa poliittista, hallinnollista, taloudellista ja palveluprosessia. Naille
kaikille prosesseille yhteista on toiminnan padmaara ja tuotteistaminen tahén hyvéa tydkalu ja
ajattelutapa ja toimintatapa.

Prosessin kaynnistymiselle taytyy olla tilaus. Tarkeda on kuvata jo olemassa olevat prosessit
tarkasti ja selkeésti. Kun tunnetaan nykyinen toimintatapa, on mahdollista pohtia kehittdmista.

Teoreettisen viitekehyksen valossa prosessin  kuvaaminen mahdollistaa toimintojen
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madrittelyn ja toimintokohtaisen kustannusten tarkastelun. Prosessin  kuvaamisen

suunnittelussa on tarkeda maérittaa taho, jolla kokonaisvastuu prosessista.

Tutkimusta ja haastatteluja tehdessa nousi esille lukuisia mielenkiintoisa nakokulmia
tuotteistamiseen julkisissa palveluissa. Mantyharjun kunnan toiminnan tarkastuksesta
vastaavan tilintarkastustoimiston nékemyksien mukaisesti voi julkisen hallinnon
nakokulmasta todeta, ettd tuotteistaminen ei ole tapa johtaa vaan tapa ajatella.
Tuotteistaminen ei ole uusi hallintobyrokratian muoto vaikka se ensi silmayksell& silta voi
vaikuttaa ja kuulostaa. Tuotteistaminen ei ole mydsk&én tapa jérjestdd toimintaa uudelleen.

Kuitenkin se hyvin suurella todennékoisyydellé johtaa siihen.

Tuotteistamisen onnistumisen ja kehittamisen perusedellytys on yhteishenki ja osallistuminen.
Mitd yhtendisempi kaésitys toimialalla ja palvelusektorilla vallitsee tuotteistamisen
kayttotarkoituksesta, sitd vahemman resursseja rasittavat epaselvyydet. Tuotteistaminen
palvelee kehittdmistd kun toimialan, toimialajohtajien ja toimialojen Vélill& vuorovaikutus
toimii. Yhteisty6ssa voidaan ottaa huomioon useita nédkokulmia ja l0ytda uusia ratkaisuja

tuottaa palveluita.

Itse tuotantotapa ei ole olennainen. Haastatteluissa todettiin etta riittdd kun tuotantotapa on
tarpeeksi hyva. Méntyharjun kunnan haastatelluissa tuotteistamisen odotettiin antavan tarkeaa
vertailutietoa muihin kuntiin nahden. Mielenkiintoinen oli kuitenkin er&d&n haastatellun
nakemys, ettd hintojen vertaaminen muihin kuntiin on kuin vertaisi sairasta toiseen

sairaaseen, kun oikea tapa olisi verrata sairasta terveeseen”.

Tapauskunnan  asukkaan  ndkokulmasta  tuotteistaminen on  varmasti  antanut
arvokeskusteluihin uutta sisaltod. Tuotteistaminen tuo toimintaan lapindkyvyytta ja helpottaa

luottamushenkilGiden ty6ta resurssien painottamisessa tarkeinad pidettyihin asioihin.

Tuotehintojen esiintuominen on kustannustietoisuuden kannalta tarked asia. Samalla tuotteen
“hintalapusta” selvidd tuotteen sisaltd, jolla térked informatiivinen tehtdvd. Kunta tuottaa
monenlaisia palveluita asukkailleen ja sisdisia tukipalveluita. T&lloin ei ole itsestadn selvaa,
etté tuotteiden siséllot olisivat automaattisesti kaikkien tiedossa. Olennaista on myags, etté kun

tuotteen sisaltd on selvillg, on helpompi arvioida myos sen laatua.

Toisaalta tapauskunnassa ei tuotteistamisen itsessadn ole nadhty tuoneen s&astfja. Pienen

kunnan heikkous on siing, ettd vaikka halukkuutta tiettyjen toimintojen ulkoistamiseksi olisi,
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ei varteenotettavia palveluntuottajia valttamatta ole. Talléin tilaaja-tuottaja-malli on kunnan

oman organisaation sisainen. Aitoja markkinoita ei siis ole.

Tuotantomadrien tiedostaminen voi olla osa my6s riskienhallintaa. Ruuhkahuiput pystytaan
tunnistamaan etukéteen ja kun oman tuotanto-organisaation kapasiteetti ei hetkittain riitg,
voidaan my6s oman tuotantokapasiteetin ylittdvad osaa ostaa markkinoilta. Tapauskunnassa
tallainen tilanne voisi olla esimerkiksi Kkiinteistonhoidossa, jossa kesaksi palkataan
tyontekijoitd viheralueiden hoitoon. T&ma taas aiheuttaa tyonjohdollisia haasteita.
Kiinteistéhuoltoyhtiolta ostettu viheralueitten hoito on ollut kunnassa keskustelussa.
Haasteena asian eteenpdin viemiseksi on ollut kuitenkin muun muassa sekava tydnjako
virkamiesten ja luottamushenkildiden valilla. Kuka paattad tuotantotavoista ja kuka

tarvittavien tuotteiden maarasta?

Haastatteluissa nousi esille vahvasti, ettd kunnalliseen péaatoksentekoon Mantyharjussa tulee
I0ytad uusi suunta. Palvelutuotantoa on nopeasti uudistettava ja todellinen kilpailukyky
varmistettava. Jos muuntumista ei omassa organisaatiossa saada aikaan, kunta siirtyy
tyGpanosten ostamisesta valmiiden palveluiden ostamiseen. Toiveena oli kunnallispolitiikan
tarkoituksen jasentaminen. Palvelutarpeen arviointi, palvelupaletin siséltd, tuotantomaarét,
laatutaso ja hintatavoite tulisivat olla keskeisia nimenomaisesti kunnallispolitiikasta
puhuttaessa. Tuotannon jarjestamisesta péaattaminen tulisi taas jattdd tuotannosta vastaavien

virkamiesten vastuulle.

Positiivisia vaikutuksia tuotteistamisella voisi teoreettiseen viitekehykseen peilaten olla myos
hallinnon ja toimintatapojen muuttaminen. Haastattelujen perusteella tapauskunnassa alun
innostuksen jalkeen tuotteistamisen kehittdmistyd on laantunut ja lautakunnat tilaajina eivat
ole pystyneet sisdistdiméaéan uutta rooliaan. Varmasti syyna téssd on kokonaisuudessaan

organisaation pienuus ja paatoimisen kehittdmisasioista vastaavan henkilon puute.

Haastatteluissa esiin nousi myos kokonaisvaltaisesti esille mielenkiintoinen nakemys julkisten
palveluiden kehittdmiselle. Paljon keskustelua herattanyt lainsdadantod palvelujen tuottamisen
minimiresursseista koettiin tuottavuuden kehittdmista rajoittavana. Tamé& on varmasti totta
organisaatiossa, joka aktiivisesti pyrkinyt kehittdméan uusia toimintamalleja jarjestamalla
muun muassa haja-asutusalueiden vanhuksille ruoka-automaatit niin, ettd tyontekijoille jaa

aikaa enemman hoitotyéhon.
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Tuotteistamisen nahddén tapauskunnassa tyokaluna talousvaikeuksien ratkaisemiseksi ja se
tukee ajattelua siitd, ettd jokainen veroeuro on arvokas. Kustannus- ja laatutietoisuus on
parantunut, silld tuotteistaminen tukee kunnan johtamista ja kysynnan tiedostamista.
Talousarvion toteutumista seurataan eurojen lisdaksi my0ds tuotantomaarilld, mika osaltaan

lisad vertailukelpoisuutta ja tukee henkildston jaksamista.
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LIITTEET
HAASTATTELUKYSYMYKSET

Mika on tehtdvankuvasi Mantyharjun kunnassa?
Voisitko esitell& tuotteistamisen tilan kunnassa?
Minka takia kunnan palvelut on tuotteistettu?
Olisiko tuotteistamiselle muita vaihtoehtoja?
Mista tuotteistamisen idea on tullut?

Mité odotuksia, toiveita ja tavoitteita Teill4 on tuotteistamiselta?

N o g s~ wDh e

Kuinka mielestasi tuotteistaminen sopii julkisiin palveluihin? Millaisia ongelmakonhtia

siind on?

o

Kuinka tuotteistaminen nakyy toiminnassa?
9. Mitkd ovat mielestasi tuotteistamisen vaikutukset kunnassa? Millaisia vaikutusten
pitéisi olla?

10. Kuinka luottamushenkildt nakevat tuotteistamisen?



