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Opinnaytetyo tehtiin Jarvenpaan kaupungille. Tyon tavoitteena oli lisdtd ymmarrysta kuinka
tuotteistaminen, joka alun perin on teollisuuden tuotekehittamiseen luotu malli, toimii
kunnallisella sektorilla, erityisesti Jarvenpaan kaupungilla. Ty oli erittdin ajankohtainen kun
kunnat etsivat uusia keinoja hallita kustannuksia samalla kun kunnallisten palveluiden tarve
laajenee. Tuotteistamisen kehittamiselle oli myos vahva poliittinen tahto.

Tutkimusmenetelmana oli toimintatutkimus ja siind kaytettiin laadullisia tutkimusmenetelmia.
Teoreettinen viitekehys oli hyvin laaja kun tahdataan parempaan tulokseen, joko euroissa
tai laadussa mitaten. Teoriaksi valikoitui kustannuslaskennan ja toiminnan- ja
taloudenjohtamisen teoriat rajattuna kunnalliseen toimintaymparistdon. Tuotteistuksen
kaytantoihin tutustuttiin [&hikunnissa ja oman organisaation sisélla.

Jarvenpaan kaupunki otti vuoden 2013 alusta alkaen kayttoén prosessiorganisaation. Se
antoi hyvan ponnahduslaudan lahted kehittdmaan ajattelua tuotteistamisen suuntaan.
Kehittamistyd kaynnistyi kevaalla 2014, jolloin toteutin alkukartoitukset ja opinnaytetyo
valmistui marraskuussa 2015, jolloin Jarvenp&dn kaupungin johtoryhma hyvaksyi
tuotteistamispolitikan, uuden tavan ajatella olemassa olevan prosessien hallintamallin
kautta. Hallintamalli ja kustannuslaskenta ohje viimeistellaan julkaisukuntoon vuoden 2015
loppuun mennessa, vuoden 2016 talousarviossa jo on huomioitu tavoiteasetannassa uusi
lahestyminen tuotteistukseen.

Opinnaytetyon aikana selvisi, ettd nakemys tuotteistamisesta Jarvenpaan kaupungissa ol
hyvin kaukana sen alkuperéisesta ideasta ja se liene ollut syyn& miksi sité ei ole aiemmin
saatu osaksi toimintaa. Mutta liitettyn& osaksi prosessien hallintaa, tuotteistaminen antaa
ihan uuden nakdkulman toiminnan arviointiin ja keinoja hallinnoida turhia kustannuksia.
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This Master's Thesis was made for City of Jarvenpad. The objective of the study was to
increase knowledge on how service design could be used in public sector, especially in City
of Jarvenpda. The research is relevant as municipalities are in need of new types of ways
to control costs when producing services and, at the same time, public services are
expanding. Developing service design methods in Jarvenpé&é had also a strong political will.

The research method was an action research and it used qualitative research methods. The
theoretical framework of this study is based on accounting management, leadership, new
public management and theories of cost accounting. Models of service design were
benchmarked in other municipalities and inside City of Jarvenpaa.

City of Jarvenp&a took process organization model in use in 2013. It gave good springboard
for developing service design. The development project was started in the spring of 2014.
The survey interviews were held in April and the research study ended in October 2015
when the executive group tentatively approved the renewed process control instructions,
service design policy and cost accounting instructions. These documents will be finished in
the end of year 2015 and new way of thinking is used already when preparing the budget
for year 2016

The study results show that service design was understood quite differently from its original
function. It was mainly considered as cost accounting and that was the reason why it was
not taken into use earlier. But when it was implemented in process management, it gave a
whole new perspective to valuating the relevancy of work processes and eliminating
unnecessary costs.
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1 Johdanto

1.1 Tutkimuksen laht6kohdat ja rajaus

Opinnaytetyon tavoitteena on saattaa loppuun jo vuonna 2009 aloitettu tuotteistuksen ja
kustannuslaskennan projekti Jarvenpdén kaupungilla. Tuotteistus oli asetettu tavoit-
teeksi kaupunkistrategian toteuttamisohjelmassa ja sen sisalloksi oli m&aritelty seuraa-
vaa: tuoteryhmien méaarittely, tuotteiden méaarittely ja sisaltbkuvaus, tuotteistamisjarjes-
telman maarittely, jarjestelmén testaus ja tuotehintojen laskeminen. ja sen oli m&ara olla
valmis vuoden 2010 lopussa, tydsséa saatiin valmiiksi vain kuitenkin alustavia tuoteryh-

mi& ja maarittelya ja yksittaisten tuotteiden laskentaa.

Jarvenpaan kaupunkistrategiassa ja sen toteuttamisohjelmassa asetettiin tavoitteeksi,
ettd tuotteistuksen pilotointi toteutetaan vuoden 2013 talousarviossa. Sitd varten perus-
tettiin hanke vuonna 2011 ja hankkeelle ohjausryhma, jona toimi kaupungin johtoryhma.
Tuotteistamisen oli tarkoitus lisata toiminnan kustannustietoisuutta ja tietoisuutta siita
mitd palveluita kaupungin resursseilla tuotetaan. Tamakin tyd on kuitenkin jadnyt kes-
ken. Vuoden 2012 seka 2014 tilinpaatdksen arviointikertomuksessa myds huomautetaan

tdman strategisen linjauksen toteuttamisen viiveista.

Tuotteistaminen on kuitenkin monisyinen asia ja tdssé opinnadytetydssa kay ilmi, etta
tuotteistuksen etenemisen esteend on alun perin ollut sen idean liian suppea kaytto ja
irrallisuus varsinaisesta toiminnasta. Tuotteistuksen tavoitteena alun perin oli tuotteiden
tunnistaminen ja niiden kustannuslaskenta. Tuotteistus mahdollistaa kuitenkin hyvin mo-
nipuolisesti prosessien tarkastelun ja kehittamisen ja ennen kaikkea sill& voi saavuttaa
vastauksia siihen, miten palveluita tuotetaan. Tama taas avaa uusia mahdollisuuksia tar-
kastella tuottavuutta ja tehokkuutta asiakasnékokulmasta. Jarvenpddn prosessiorgani-
saatio ja prosessien kehittamisen materiaali antaa erinomaisen alustan l&hted viemé&éan

arjen toimintaan uudenlaista tapaa ajatella.

Tutkimus kohdistuu Jarvenpaan kaupungin organisaatioon ja organisaatiosta lahtevaan
tarpeeseen. Tutkimuksessa lahtokohtana on tarkastella asioita koko kaupungin nékdokul-

masta, ei pelkastaan yksittdisen tyoyksikon tarpeista. Tutkimuksessa tuotettavaa mate-



riaalia kaytetdén tyon edetessa hyvaksi oman tydyksikkoni, Jarvenpéaén kaupungin kon-
sernipalveluissa sijaitsevan taloustiimin, prosessien tarkasteluun. Toimin yksikén esimie-
hena seka myds Jarvenpéaan kaupungin konsernipalveluiden ja teknisen palvelukeskuk-

sen talouspaallikkdné ja siten opinnaytetyd sijoittuu tiiviisti oman tydni ymparistoon.

Talouspalveluiden sisaisten palveluiden/tuotteiden tarkastelu on ajankohtaista vuoden
2015 alussa muuttuneiden taloushallinnonjarjestelmien parhaan mahdollisen hyddyntéa-
misen ndkodkulmasta seka uuden talouspalveluntuottajan ja kaupungin vdlisten rajapin-
tojen selkeyttdmiseksi. Ty tukee erittéin vahvasti myds Jarvenpdan kaupungin talouden
tasapainottamisohjelmaa, josta jaljemp&na lisda. Opinnaytetydn aihe on mygs erittain

ajankohtainen kuntia ympardivan taloushaasteen ja muutospaineen alla.

1.2 Kunnan toimintaympéristé 2015

Yleinen kuntatalouden tilanne valtakunnassa on johtanut tarkastelemaan kuntien toimin-
nan tehokkuutta ja mielekkyytta. 1.7.2013 voimaan tulleen kuntarakennelain mukaisen
selvitystyon tavoitteena oli muun muassa tarkastella kuntien edellytyksid jarjestaa yh-
denvertaisia palveluita sekd vahvistaa kykyé vastata tasta palvelutuotannosta. Selvitys-
velvollisuus on lain mukaisesti palveluperusteilla, yhdyskuntarakenneperusteilla seké ta-
lousperusteilla. Kuhunkin perusteeseen on madritelty rajat, joiden alittuessa selvitysvel-
vollisuus muodostuu. Pdéakaupunkiseudulla on sen sijaan tarkoitus selvittaa yhdistymista
yhdyskuntarakenteen eheyttdmisen kannalta alueella joka muodostaa niin sanotun met-
ropolialueen. Jarvenpaan kaupunki kuuluu tdhan alueeseen. (VM/Kirje kunnan- ja kau-
punginhallituksille, 2013.)

Jarvenpaa kuuluu osaksi KUUMA-seutua, johon kuuluu lisaksi Hyvinkaa, Kerava, Kirk-
konummi, Mantsala, Nurmijarvi, Pornainen, Sipoo, Tuusula ja Vihti. Naiden KUUMA-kun-
tien yhteenlaskettu vaestd on 306 000 asukasta. Keski-Uudenmaan kunnat ovat organi-
soituneet alueen kehittdmiseksi vuonna 2007. Toimintaa on pyoritetty kuntayhtymalla-
mallilla ja vuoden 2013 alusta KUUMA-seutu muuttui liikelaitokseksi, jonka isantakun-

tana toimii Kerava. (Kuuma.)

KUUMA-kunnat reagoivat monelle yllattavalla tavalla metropolialueen kuntien yhdista-
miskeskustelun voimistuessa. Vantaan kaupungin tavoitteet laajentua pohjoiseen liitta-

malla itseensa Keravan ja Tuusulan eteldosan, sai voimakkaan vastareaktion. Vantaalla



ei ole halua, jo aiemmin pari vuotta tehdyn suuren selvityksen pohjalta, yhdistyé Helsin-
gin kanssa ja Espoo ei ole halukas muodostamaan padkaupunkiseudulle suurkuntaa,

vaan Espookin mieluummin laajenee Kirkkonummen ja Vihdin suuntaan.

KUUMA-seutu paatyikin taten esittAmaan: "ettd kuntarakennelakiluonnoksen mukaiseksi
selvitysalueeksi nimetdan enintaan kahdeksan kunnan, Hyvinkaan, Jarvenpaan, Kera-
van, Mantsalan, Nurmijarven, Pornaisten, Sipoon ja Tuusulan muodostama kokonaisuus
ja ettd ao. kunnat voivat kaynnistaa kuntarakennelakiluonnoksen mukaisen selvityksen
valittdmasti siten, ettd se on valmis paatoksineen 1.7.2014 mennessa. Selvitysalueella

selvitys tapahtuu vapaaehtoiselta pohjalta kuntien itse jarjestamalla tavalla.” (Kuuma.)

Kesadkuussa 2015 yhdistamisselvityk- - A
sessa oli mukana enaa viisi kuntaa, Si- _
poo, Nurmijarvi ja Kerava jattaytyivt . g "’ ot
pois talven aikana. Talven aikana paa- bl I;"?-:, ,;*‘» e ,:__,:.1-
tettiin yhdistyvien kuntien yhteiset rek- r 1 :_M r T@:"'ﬁw
rytointikriteerit, erityisesti hallinto- ja ta- R l{_.f_;-'r*"“"“-'li:,;}; \a
loushenkildston osalta, ja 3.6.2015 ka- . “;’ : “u:"\s‘w b
siteltin Kuuma-liikelaitoksessa yhdis- ﬁ ’ oo mr; i _-?"";--'
tymiseen liittyva  sopimusluonnos, s
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jonka tavoitteena oli kayda kunnissa L
paatoksenteossa syksyn aikana. Yh-
distymishallituksen oli tarkoitus aloittaa

tyot vuonna 2016 kevaalla ja yhdisty-
misen tapahduttua 1.1.2017, muuttuisi Kuvio 1. Metropolialueen kartta (Kuuma-seutu)
se varsinaiseksi uudeksi "Keski-Uuden-

maan kaupungin” hallitukseksi. ( Kuuma.) Syksyn 2015 aikana on kuitenkin koko hanke

rauennut ja kunnat yksi toisensa jalkeen paattaneet jatkaa omillaan.

Tahan varmasti vaikutti osaltaan, se etta hallitus on antanut eduskunnalle esityksen
24.9.2015 kuntarakennelain kumoamisesta sédnndsten osalta, jotka koskevat muun mu-
assa kuntien velvollisuutta selvittdd yhdistymistd, selvitysvelvollisuuksien edellytyksia ja
yhdistymisten taloudellista tukea. Naiden muutosten on tarkoitus tulla voimaan jo vuoden
2015 aikana. Muutoksen myota lakkautetaan myds henkildstolle annettu viiden vuoden
irtisanomissuoja, tatéd voidaan kuitenkin viela kayttd& vuoden 2015 puolella voimaan tu-

levissa kuntien yhdistymisissa. (Kuntien yhdistymisselvitykset, 2015.)



Organisointiin tuli vield lisdvivahde vahvasti paakaupunkil&dhtdisen metropolihallinto-aja-
tusten vuoksi. Erityisesti maankayttd ja kaavoitus halutaan yhten&iseksi pdakaupunki-
seudulla ja tAma tarkoittaisi KUUMA-kuntien yhdistyessa tai itsenaisina sailyessaan, etta
osa nyt kunnilla olevista tehtavista siirtyy toisesta suunnasta hallinnoitavaksi. Metropoli-
hallintoon liittyvaan lainsdéddantbesitykseen pyydettiin kunnilta joulukuussa 2014 lausun-
toja helmikuuhun 2015 mennessa. Lausunnonantajien ndkemyksen mukaisesti enem-
mistd vastaajista ei pida esitettya metropolihallinnon mallia parhaana ratkaisua alueen
haasteisiin, mutta alueen kuntien ja kuntien ja valtion valisen yhteistyon tiivistaminen
nahtiin silti tarke&na. (Lausuntoyhteenveto metropolihallintoa koskevasta lains&dadanto-

ehdotuksesta valmistui, 2015.)

Kuntien yhdistymistydta on hankaloittanut kdynnissa oleva sosiaali- ja terveydenhuollon
palvelurakenneuudistusta eli niin sanottu sote —uudistus, tai l&hinn& uudistukseen liitty-
vien p&atoksien puute. Sote-uudistus linjasi vuonna 2013 palvelualueen rajoja seuraa-
vasti: "Taméan uudistuksen linjausten mukaan jarjestdmisvastuun laajuus maaraytyy kun-
nan koon mukaan, alle 20 000 asukkaan kunnilla ei ole lainkaan jarjestimisvastuuta.
Perustason alueilla jarjestamisvastuu on alueen vastuukunnalla. Jarjestamisvastuu ka-
sittdé peruspalvelut, eli pddosin ne palvelut, joita terveyskeskukset ja kuntien sosiaali-
toimi nyt jarjestavat. Eraissd poikkeustapauksissa siihen voi siséltyd myos erikoissai-
raanhoidon palveluja.” (STM palvelurakenneuudistus). KUUMA-kunnilla oli tavoitteena
suurkunnaksi yhdistymalla saada oman alueensa sosiaali- ja terveyspalvelut omaan hal-
lintaan, ilman yhdistymistd KUUMA-kuntien sote-vastuu oli alustavien spekulaatioiden

mukaisesti menossa Vantaan kaupungille.

Sote-uudistus ei edennyt siten kuin sen odotettiin ja uusia ratkaisuja odotetaan viimeis-
taan syksylla 2015, ja tyotd jatketaan Juha Sipilan hallituksen toimesta. Talla hetkella
tavoitteena on, etta julkisten sosiaali- ja terveyspalveluiden jarjestimisestd vastaa itse-
hallintoalueet, joita tulee olemaan enintdan 19. Tulevien itsehallintoalueiden rahoitus pe-
rustuu ensivaiheessa valtion rahoitusvastuuseen ja tulevaisuudessa tarkastellaan itse-
hallintoalueiden mahdollisuuksia omaan verotusoikeuteen. (Hallitus linjasi sosiaali- ja ter-

veydenhuollon rahoituksen uudistamista, 2015.)

Nama kaynnisséa olevat suuret selvitykset eivéat kuitenkaan voi pysayttaa kunnan taman
hetkistd toimintaa. Myds ollakseen kiinnostava kuntaliitoskumppani on kunkin kunnan

syyta kayda rakenteet ja niiden kustannukset I&pi. Kuntien taloudellinen tilanne on heikko



ja my6és muissa KUUMA-kunnissa painitaan saman ongelman kanssa kuin Jarven-
paassa: rahat eivat riitd. Valtionosuusjarjestelméaan on tulossa muutaman vuoden paasta
muutoksia, mutta talla hetkella osuuksien jatkuvasti kutistuessa on tuloja kerattava ve-
roja korottamalla ja menoja karsittava palveluita niukentamalla. Talle tarvitaan kuitenkin

vaihtoehto.

1.3 Kohdekunta

Opinnaytetyon kohdekuntana on Jarvenpaan kaupunki. Jarvenpaa sijaitsee Keski-Uu-
dellamaalla, puolentunnin junamatkan padssa Helsingin keskustasta. Pinta-alaltaan Jar-
venpda on pienimpien kuntien joukossa koko valtakunnassa sijaluvullaan 330, mutta
asukasluvultaan, 40 390 asukasta (31.12.2014), se kipuaa 27. suurimman kunnan jouk-
koon. Jarvenpaa on perustettu 1951, jolloin se erkani Tuusulasta itsendiseksi kauppa-

laksi ja kaupungiksi se muutettiin 1967. (Jarvenpaan kaupunki.)

Kunnan ylin paattava elin on kaupunginvaltuusto. Valtuuston nimittama hallitus vastaa
hallinnon ja talouden kdytannon toteutuksesta ohjaamalla virkamieskunnan toimintaa.
Jarvenpaan kaupunginvaltuuston puheenjohtajana toimii télla hetkella Tarja Edry ja hal-
lituksen puheenjohtajana Helind Perttu. Kaupunginjohtajan valitsee valtuusto, Jarven-
paan kaupunginjohtajana toimii Erkki Kukkonen. Kunnissa voidaan asettaa mygs lauta-
kuntia toimeenpanemaan palveluita ja valmistelemaan asioita hallitukselle. Jarven-
paassa on jokaisella ydinprosessilla oma lautakunta, joka koostuu luottamushenkildista,
ja joissa esittelijoind toimivat kunkin prosessin vetjat. Jarvenpééan organisaatioon kuu-
luvassa liikelaitoksessa, Jarvenpaan vedessa, lautakuntaa vastaavan toimielimen ni-

mena on johtokunta.

Jarvenpaassa toteutettiin vuosina 2010 - 2013 Asiakkaan asialla —kehittdmishanke,
jossa toiminnan organisoinnin l[ahtdkohtana oli ja toiminnassa on edelleen asiakaslahtoi-
nen prosessimainen toimintamalli, jossa varmistetaan, ettéa kullakin taholla tehdaan juuri
asiakkaan tarpeista lahtevaa tyota. Jarvenpad kaupungin palvelut on maaritetty strate-
gialahtoisiksi ydinprosesseiksi asiakkaan tarpeiden mukaan. Taman pohjalta on luotu
organisaatio, jonka muodostavat palvelualueet ja niiden sisall olevat avainalueet. Kau-
pungin organisaatiota on uusittu ja nykyinen on aloittanut vuonna 2015. Organisaatio ja
ohjauselementit tulevat viela syksylla 2015 muuttumaan lautakuntarakenteiden tarkas-

telun myo6ta.



OHJAUS Kaupunginvaltuusto

Kaupunginhallitus

Kaupunkikehityslautakunta l Kaupunginjohtaja I Kaupunginhallitus Tekninen lautakunta

Kaupunkikehitys onsernipaive
Yrityspalvelujohtaja + esikunta Talous- ja hallintojohtaja |_Palvelupaalikko _J
linkeino- ja kehitt Hallintopalvelut Infrapalvelut
Hinkeinopatvelut HR-palvelut
Tyollisyyspaivelut
Talouspalvelut
Rakennusvalvonta
Lasten ja nuorten ‘ Sivistys- ja vapaa: Sosiaalt- ja terveys: Ikadnt. ja loimintaraj.
lautakunta aikalautakunta lautakunta lautakunta
Lasten ja nuorten palvelualue Sivistyksen ja vapaa-ajan palv.alue Sosiaali- ja terveyspalvelujen palvelualue
Palvelualuejohtaja + esikunta 3 keh
Varhaiskasvatus Koulutus ja ohjaus
Yhteiset palvelut (mm. palveluohjaus) Koulutus- ja kotouttamispatvelut i
Iainen alue - Mashanmuuttajatoumisto s
Lantinen alve Lukio
Pobjoinen alue Nuorisokeskus
Perusopetus Vapaa-aika ja harrastaminen
Yhteiset palvelut (mm. koulupadat) Yhieiset patvelut
Kartanon alue - Sivan palvelupiste
Kobvusaaren alve Uduntapaivelut
Yhteiskoulun aloe Jevenpaia Opisto
Kasvun & vanh den tuki L
Yheeiset palvelut Kulttuuri ja tapahtumat
Pienten Listen palvelut (perhekeskukset) mr,m,
Kouhukisten ja opiskedoiden palvelut -~ kufttuurin edistaminen
Perhesosiaalityd T
Yhteiset patvelut Jevenpdy-talo
Perhetyon palvelut

Kuvio 2. Jarvenpaan kaupungin organisaatio 1.1.2015 alkaen (Jarvenpéan kaupunki).

Ydinprosesseissa on mietitty palvelutarjonnan kokonaisuutta ja niiden alla olevien
avainprosessien muodostuksen lahtdkohtana on tietyn asiakasryhmaén tarpeet ja niiden
muodostama kokonaisuus. Ydinprosesseja on tunnistettu viisi ja niiden alle 18 eri
avainprosessia. Tukiprosesseina on talous-, henkildsto-, hallinto ja tila-asiat. (Jarven-
paan kaupunki.)

Ydinprosessit

Elinvoimaisen Lasten ja nuorten Osaamisen, Tarvavde Ikasntyneiden ja
kaupunki- kasvun ja harrastamisen ja “"‘:: rnr::‘”';“m - toimintarajoitteisten
kehityksen oppimisen kulttuurin o . hyvinvoinnin
varmistaminen edistsminen edistdminen SCStEosn tukeminen

Avainprosessit

Osaamisen
varmistaminen ja
tyoelamaan
shirtyminen

Aktiivinen ja
ennakoiva
elinkeinojen
edistaminen

Terveyden ja Arjen
itsehoidon osallisuuden
edistaminen

Elinvoimaisuuden
vahvistaminen
oppimisen ja itsensa
edistaminen kehittaminen

Laadukkaan ja
tarpeita vastaavan
asumisen
edistaminen

Toimintakykya
edistava asumisen
sairauden hoito mahdollistaminen

Kulttuurin Elamanhallinnan
edistaminen ja tukeminen ja Vaativa hoiva
tapahtumien [ ymisen ja hoito
mahdollistaminen ehke ninen

Toimivan ja eko- Kasvun ja

vanhemmuuden
tukeminen

tehokkaan yhdys-
kuntarakenteen
kehittaminen

Sujuva ja
asiantunteva
rakennusvalvonta

Lapsiperheiden
toimintakyvyn
vahvistaminen ja
korjaaminen

Vastuullinen
ymparistosta
huolehtiminen

Kuvio 3. Ydin- ja avainprosessit (Jarvenpaéan kaupunki).



Jarvenpaan kaupungin vuosittaiset toimintakulut ovat noin 240 miljoonaa euroa ja inves-
toinnit reilut 20 miljoonaa euroa. Jarvenpaan kaupunki tydnantajana tyollistdd noin 2200
henked, joiden tydpanos muodostaa vajaat 1900 henkil6tyévuotta. Suurin toimiala on
sosiaali- ja terveystoimi, jossa tyoskentelee reilu 1000 henkil6&, toiseksi suurimmaksi
kohoaa sivistystoimi vajaalla 800 henkil6lla. Tybnantajana Jarvenpéaan kaupunki on pa-
nostanut henkiléston motivointiin kehittdmalla johtamisjarjestelma& asiakaslahtdisesta
palveluprosessoinnista kasin. Palkitsemisen jarjestelmid on kehitetty ja kaytossé ovat
muun muassa laatukannuste, innovaatiopalkkio ja esimiehen talousarvion puitteissa
myontdma Sukkela-pikapalkkio. Henkilostdmenot ovat vuodessa noin 98 miljoonaa eu-
roa ja henkildstomenojen kasvun hallitsemiseksi on kaupunginhallitus linjannut henkil6-
tyovuosien maaran budjetoinnin sitovaksi, myds rekrytointikaytanteitd on tarkasteltu ja
tayttélupien myontamista siirretty pitkissa yli kuuden kuukauden rekrytoinneissa ylem-

malle tasolle. (Jarvenpaan kaupunki.)

Jarvenpaan kaupungilla p&atettiin kevaalla 2013 toteuttaa talouden tasapainottamisoh-
jelma, jossa oli seuraavien kolmen vuoden aikana kyettava loytamaan yhteensa 15 — 20
miljoonan euron sdast6t. Ohjelma valmistui talousarvion kanssa samassa aikataulussa
2013 vuoden loppuun mennessa ja toi mukanaan syksyn YT-neuvottelujen myota irtisa-
nomisia seka lomautukset |&hes koko henkilgstolle vuodelle 2014. Ohjelman paivittami-
sen yhteydessa vuonna 2014 varmistui my6s lomautuksen vuodelle 2015, mutta samalla
myos linjattiin, ettd 2016 ei lomautuksia ole enaa tiedossa. S&astdja etsitdan kuitenkin

jatkuvasti kasvavien menojen hillitsemiseksi. (Jarvenpaan kaupunki.)

Ulkopuolisena asiantuntijana tasapainottamistydhdn osallistui kunta-alalla nimea niitta-
nyt Eero Laestera, joka parhaillaan tydskenteli tuolloin useamman kunnan talouden ta-
sapainottamisen konsulttina, muun muassa Vantaan kaupungin talous- ja velkaohjelma

on tehty hanen tuellaan. (Talouden tasapainottamissuunnitelma.)

1.4 Tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset

Tutkimusongelma ilmenee paljolti jAljempana olevasta tuotteistuksen ja prosessityon ny-
kytilanteesta Jarvenpaassa. Tuotteistusprosessia on jo vuosia koetettu saada kayntiin,
mutta se on jddnyt muiden tydtehtavien jalkoihin. Tuotteistuksen perusty6ta on tehty jo
paljonkin prosessien kehittdmisen yhteydessa, mutta sité ei ole systemaattisesti doku-

mentoitu esimerkiksi kustannuslaskennan mahdollistamiseksi, eika sille ei ole mietitty



yhteista tahtotilaa, jonka tulee olla my6s poliittisesti hyvéksytty ja lapindkyva. Jotta tuot-
teistamisen kanssa voidaan edeta ja sitouttaa henkil6std siihen, tavoitteena on saada
aikaa tuotteistuspolitiikka seka selkeat linjaukset tuotteistamisen tasoon ja dokumentoin-
tiin kuhunkin tarpeeseen nahden, kuten esimerkiksi palveluiden kilpailuttaminen tai
oman tyon tehostaminen. Kuntien toiminnan ja kustannusten vertailuissa mygs todetaan
olevan hankalaa ja jopa vertailukelvotonta johtop&attsten tekemiseksi ja siten myds on
tarpeen tarkastella muiden kuntien tuotteistuksen tilaa ja liséksi l16ytyy opinnaytetoita,

joita hyddynnetdén tassa tutkimuksessa.

Tutkimusongelmana on, miten kehittda tuotteistuspolitiikka, joka palvelee kohdekunnan
palveluprosessien kehittdmisté ja siihen liittyvaa talouden seurantaa tehokkaasti ja siten

toimii paatoksenteon ohjausvalineena.

Tutkimuskysymykset, joilla tavoitteeseen pyritdan, ovat:

Miten tuotteistamisesta saadaan luonteva osa toiminnan kehittamista?
Mika on oikea tuotteistamisen taso?
Mitk& ovat kunnassa talouden johtamisen kannalta relevantteja kustannuk-

sia ja miten niihin voidaan tuotteistamisella vaikuttaa?

1.5 Tutkimusmenetelma ja —aineisto

Tutkimusmenetelmana on laadullinen toimintatutkimus. Toimintatutkimuksen tarkoitus
on asioiden muuttaminen ja kehittdminen, joka ymmarretdan jatkuvaksi prosessiksi, ei
kertaluontoiseksi tapahtumaksi. Toimintatutkimus lahtee ty6- ja toimintatilanteeseen in-
tegroitumisesta, kaytdnnonlaheisyydesta ja jarjestelmallisestd teorian ja kdytdnnon yh-
distavasta ongelmaratkaisusta. Ongelmasuuntautunut tutkimus on kontekstiin sidottua
ja lahtee ongelman tai tarpeen havaitsemisesta ja sen méaarittelysta. Toimintatutkimus
parhaillaan tutkimuksen aikana muuttaa toimintaa, muutosta arvioidaan ja seurataan ja

sama toistetaan kunnes lopputulokseen ollaan tyytyvaisia. (Opinnaytetytpakki.)

Toimintatutkimukseen ei voi liittda tutkimuksen objektiivisuuden vaatimuksia, jossa tut-
kija pyrkii havainnoimaan kohdetta sita hairitseméatta. Toimintatutkimuksessa nimen-
omaan pyritddn vaikuttamaan ja yhdessa yhteison jdsenten kanssa ratkaisemaan jonkin

tietyn ongelman. (Eskola & Suoranta 2003, 127.) Toimintatutkimuksessa eletaan ilmién
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kanssa, silla tydyhteisdn toimintatapoja voidaan menestyksellisesti muuttaa vain vuoro-
vaikutuksen avulla. Jopa jo pelkkéa asian esille ottaminen voi saada aikaan muutoksen.
(Kananen 2008, 83.)

Laadullinen tutkimus pyrkii I6ytamaan tai paljastamaan tosiasioita eika niink&&n toden-
tamaan jo olemassa olevia vaittamid. (Hirsjarvi & Remes & Sajavaara 2005, 152). Laa-
dullisen tutkimuksen aineiston hankinnassa suositaan metodeja, joissa esille paasevat
tutkittavien ndkokulmat, tallaisia metodeja ovat muun muassa ryhméahaastattelut, erilais-

ten dokumenttien ja tekstien diskursiiviset analyysit. (Hirsjarvi ym. 2005, 155.)

Taman tutkimuksen tarkein aineisto muodostui pitkalti JArvenpddn kaupungin omista
materiaaleista, joita tutkimukseen I8ytyi jopa vuodelta 2008 saakka. Yksittdisen materi-
aalin hajaantuminen monille vuosille kertoo asian jA&dneen monien muiden asioiden jal-
koihin ja satunnaiset raapaisut aiheesta ovat tuottaneet paljon hyvaa mutta irrallista ja
hajanaista aineistoa. Parasta, aktiivisessa kayttssa olevaa ja jatkuvasti paivitettyd ma-
teriaalia 16ytyi tuotteistuksen tarkeasté osa-alueesta, prosessikuvauksista, joka on muo-
dostettu prosessiorganisaation kayttbonoton yhteydessé 2013 vuoden alussa. Naita oh-
jeita on selkeytetty ja muokattu 2014 vuoden lopussa roolitusten osalta. TAma aineisto

tuli esille vasta vuoden 2015 kevaalla ja mullisti tydn suunnan.

Aineistoksi kerattiin myds aktiivisten keskustelujen, ryhméhaastattelujen, henkilokohtais-
ten haastattelujen seka nykytilaa kartoittavan kyselyn avulla materiaalia tydyhteisosta.
Muiden kuntien tuotteistusprojekteista oli saatavilla tietoa, muun muassa Tampereen
kaupungin tuotteistuksen materiaalia ja siihen liittyvid opinnaytteitd on runsaasti. Tuusu-
lan kunta on aloittanut vuonna 2012 sosiaali- ja terveyspalveluiden tuotteistuksen ja liit-
tanyt siihen myds kustannuslaskenta ohjelman, johon kavin tutustumassa. Oman kun-
nan yksikoista vierailin hyvaa mainetta laadukkaalla asiakaspalvelulla sek& kustannus-
tehokkuudella niittdneessa suun terveydenhuollon yksikdssé tutustumassa malliin, jolla

prosessien kehittamista siella toteutetaan.

Viitekehyksessa pyrittiin rajaamaan aineistoa kuntakontekstin nakdkulmasta. Kunnalli-
sen toiminnan lahtékohdat ovat jo kirjapidollisesti ja muun muassa arvonliséaveron kasit-
telyn suhteen erilaista kuin yksityisella sektorilla. Myds prosessien johtaminen eroaa
kaupallisen mallin tavoitteisiin verrattuna kuntakentalla. lhmisten johtaminen on kuitenkin
yleismaailmallista ja siihen liittyva teoria on hyédynnettavissa myds kunta-alalla ilman

rajauksia.
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1.6 Tutkimuksen tavoitteet ja mittarit

Tutkimuksen pyrkimyksena oli alunalkaen tydnantajan tarpeista noussut tuotteistamisen
ohjeistus. Lahtooletuksena oli, etta tuotteistuksesta on puhuttu, mutta mitaéan ei ole tehty.
Lahtotavoitteeksi muodostui Tuotteistuksen kasikirja —nimella kulkeva dokumentti, joka
siséltaisi tuotteistuksen ohjeet a:sta 6:hén. Tutkimuksen edetessa ja organisaatiossa
tehtyjen toimenpiteiden laajuuden valkeneminen kuitenkin muutti tutkimuksen lopputu-

loksen tarpeita huomattavasti.

Tutkimuksen tavoitteena on integroida tuotteistus osaksi paivittaistd prosessien suunnit-
telua ja johtamista. Tuotteistuksen kayton mahdollisuudet tuottavuuden ja asiakasvaikut-
tavuuden parantamiseksi ovat Jarvenpaassa hyodyntamattd, vaikkakin prosessityd on
hyvin korkealla tasolla. Tyon tarkein osuus on kuitenkin tuotteistuspolitikan muodosta-
minen paatoksenteon nakdkulmasta, talla pyritaan lisa@amaan paatdksenteon lapinaky-
vyytta sekd luottamushenkiltille ettd kuntalaisille. Tuotteistuksen yhtena tavoitteena on
Jarvenpaassa saada aikaan kuntapalveluiden kustannustenhallintaa seka tarjota ele-
mentteja kustannuslaskennalle ja siten tehda kuntapalveluiden omasta tuotannosta tuot-

tavaa ja vertailukelpoista toiminnan jarjestamisvaihtoehtojen tutkimiseksi.

Tutkimuksen suunnaksi muotoutui tyon kuluessa olemassa olevan prosessien hallinta-
mallin taydentdmiseksi tuotteistamisen idealla. Liséksi toivottu kustannuslaskentaohjeis-
tus sai uusia nakdkulmia ja sen ryhdyttiin pohtimaan myds sen kohdentamista muillekin

kuin taloushallinnon asiantuntijoille.

Suurin haaste on saada asiasta pysyva tapa ajatella ja muutosvastarintaa voi olettaa
olevan: ty6hon ei ole aikaa ja koetaan, etté tuottavuusndkékulma voi uhata asiakkaille
annettavien palvelujen tasoa. TAman vuoksi mallin tulee kyeta istuttamaan nykyiseen
talouden- ja toiminnansuunnittelun prosessiin luontevasti, muuten tuotteistus jaa kerta-

luontoiseksi yritykseksi.

Tybn toteutumisen mittarina toimii ovatko tavoitteeksi asetetut asiat kdytannén tavoit-
teeksi asetetut ohjeistukset toteutuneet ja ovatko ne toteutuneet tuottamalla organisaa-
tion toimintaan lisdarvoa. Tutkimuksen alussa toteutettiin nykytilankartoitukseen liittyva
kysely. Opinndytetyon tavoitteisiin paasya arvioidaan kohdennetuilla haastatteluilla.

Haastattelu kohdistetaan samaan ryhmaan kenelle alkukartoitus toteutettiin. Maarallisia
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mittareita esimerkiksi palveluiden tuotannon tehostamisen arvioinniksi euroina tai asia-
kastyytyvaisyysnékokulmasta ei nain lyhyesséa ajassa ole mahdollista tydlle asettaa ka-
punkitasoisesti, mutta tyohon liittyvassa oman yksikdn prosessien kehittdmisen yhtey-

dessa arvioidaan myds mahdollisia taloudellisia ndkdkulmia.

Teoria-aineiston validiteettia voi uhata liian laaja kehys ja aineiston rajaaminen on tar-
kedd validiteetin kannalta, menetelmdnd erityisesti kuntakentan tuotteistuksen
benchmarkkaus on tarked sudenkuoppien loytamiseksi. Tutkimus lahtee aidosta tar-
peesta ja kysymykset ovat tarpeeksi konkreettisia tdhén tarpeeseen vastaamaan. Mitta-
rina toimivien haastattelujen, kyselyiden seka niiden kysymysten asetteluiden reliabili-

teettia voi heikentad mittarin luonne: vastataan sen hetken tunteella.

1.7 Opinnaytetyon aikataulu

Opinnaytetyon alkuperainen aikataulu ei toteutunut lainkaan. Syksylla 2013 aiheen tar-
kennettua tutkimussuunnitelma sek& vuoden 2014 alkuun suunnitellut toimenpiteet to-
teutuivat, mutta sen jalkeen tydpaineista johtuen tuli tydhon vuoden tauko. Jarvenp&an
kaupungin talouden tasapainottamisen yhteydessa péaatetty kiinteistopalveluiden yhtidit-
taminen aloitettiin, ja sen toimialan kuuluessa talouspaallikon tehtéavakenttdani, olin si-
dottuna siihen. Kuin my@s kaupungin talouden tukiprosesseista vastuullisena, vaati uu-
den taloushallinnon jarjestelman kayttdonotto runsaasti tybaikaa, jotta 1.1.2015 jarjes-
telmat olisivat olleet kaytdssa. Tyon sain eteneméaéan vasta 2015 toukokuun seké loka-

kuun palkattomien opintovapaiden my6ta.

Tammikuu 2014

- tapaamiset kunkin palvelualueen talouspaallikén seka laskenta-asiantun-
tijan kanssa tuotteistuksen nykytilan kartoittamiseksi

- mit& erityistarpeita, toiveita ja ongelmakohtia kullakin palvelualueella nou-
see esille

-> pilottiyksikoiden valinta palvelualueilta (2 yksikkda)

Ohjeistusta oli tarkoitus kehittdd opinnaytetydssd kolmen pilottiryhnman
kautta. Pilottiryhmiksi valikoitui teknisesta palvelukeskuksesta kesa- ja tal-
vikunnossapitoyksikot. Tamé ei kuitenkaan kaytdnndssa toteutunut kiin-

teistdpalveluiden ulkoistamisen vuoksi, tuotteistamiseen liittyen jarjestettiin
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vain yksi tapaaminen tammikuussa 2014. Sen sijaan prosessien kehittami-
sen kohteeksi valikoitu oma tydyksikkd, taloustiimi, jossa oli suuria muu-
toksia tiedossa taloushallinnon rajapinnoissa ohjelmien ja palveluntuotta-

jan kanssa.

Tammi- huhtikuu 2014

Nykytilankartoitukseen liittyva tapaamisia:

14.1.2014 tapaaminen teknisessd palvelukeskuksessa ja tutustuminen
tuotteistamisen sen hetkiseen tilanteeseen. Lasn& kunnossapitoyksikdn
esimiehet 2 henkil64, teknisen palvelukeskuksen paallikko, laskenta-asian-
tuntija ja mina.

- prosessikuvaukset jo olemassa

- tuotekuvauksia olemassa ja hinta omasta tydsta tiedossa

(muun muassa alueurakan kilpailutus, ulkoa tulevat vaati-

mukset ja ohjeet)

11.2.2014 Perheoikeudellisen yksikdn valmisteilla olevan tuotteistusohjeen
eteneminen/Hyvinkdan malli. Tapaaminen Siva-Lanun talousp&éallikon
kanssa. Hyvinkdan perheoikeudellisen yksikdn tuotteistusohjeen lapi-
kaynti: ohje on hyvin laaja kuvaus yksiktn prosesseista ja tuottamasta pal-

velusta ja siihen liittyvasta kustannusten hinnoittelusta.

25.9.2014 hankinnassa olevan pDRG:n esittely/ Eeva Ketola. Lasna ta-

lousjohtaja ja mina.

Tastéa eteenpéin olevilla tehtavilla aikataulu siirtyi seuraavalle vuodelle ja myds koko tyo

muutti suuntaa kevaan 2015

Touko- kesakuu 2014 -> touko-lokakuu 2015
- yleinen tuotteistusprosessi ja sen osa-alueiden kuvaaminen = ohjeluon-
nos, tdm& muuttui prosessien hallintamallin kehittamistyoksi
- kustannuslaskentajarjestelmén koekaytto ja kehittaminen prosessin rin-

nalla valituista kohteista. Tama siirtyy kevattalvelle 2016.
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- Jarvenp&an kaupungin tuotteistamispolitiikka
maaritellaan muun muassa tuotteistuksen taso ja tarkkuus, esimerkiksi tyo-
ajanseuranta: milloin oleellista, tuotteet joiden tuotteistuksessa tarpeen

tehdé kuntien vélista yhteistyota.

Heinékuu-lokakuu 2014 -> 2015
-dPRG tulosten esittely/Eeva Ketola 18.9.2015
- vierailu Tuusulassa 20.10.2015
- vierailu Jarvenpdé&n Suun terveydenhuollossa 20.10.2015
- kehittdminen ja arviointi, prosessienhallintamallin luonnos johtoryhmaan
19.10.2015

- kustannuslaskentaohjeen tydstamista

Marraskuu 2014 -> 2015

Tuote-ajattelu pysyva tapa toimia Jarvenpaassa

Taloustiimin prosessin nykytilakuvaus aloitettiin syyskuussa 2014 ja organisaatio muu-
tettiin analyysin seka tulevien tavoitteiden mukaiseksi 1.8.2015 alkaen. Prosessien ke-
hittdminen jatkuvan parantamisen mallilla otetaan osaksi perustehtavaa. Kevaalla 2015
aloitettiin myds pohtimaan rooleja talousprosessissa palvelualueiden ja keskitetyn ta-
louspalveluiden valilla. Tama tyd jatkuu kaupunkitasoisen hankkeen myotd marras-
kuussa 2015.

1.8 Aiempia tutkimuksia ja opinnaytteitéa kuntapalveluiden tuotteistamisesta

Tuotteistamista on kunnilla tehty vuosien varrella jonkin verran. 2000 -luvulla tuotteista-
minen nousi kunnissa jopa trendiksi ja siihen liittyi my06s tilaaja-tuottajamallin kehittadmi-
nen. Yksi tallainen vahva esimerkki tuotteistamisen edellakavijasta on Tampereen kau-
punki, joka otti kayttoon tilaaja-tuottajamallin. Tampereen kaupungin tilaaja-tuottajamal-
lin kohdistuva laaja opinnaytetdiden méaaré juontaa juurensa myds Tampereen yliopis-

ton kunnallistalouden opintojen kanssa tehtavasta yhteistydsta.

Tama malli on my6s tuottanut monia tutkimuksia kuten Sanna Kolehmaisen Pro gradu -
tutkielman vuodelta 2006: Tuotteistus ja Kustannuslaskenta tilaaja-tuottajamallissa.
Tama opinnaytetyd avaa kattavasti mallin lahtékohtia kuntien tarpeesta saada aikaan

lisda kilpailua palvelutarjontaan ja siten myds haastaa oma organisaatio kehittamaan
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oman tuotannon laatua ja kustannustietoisuutta. Tydssa kaydaan lapi tuotteistusta pro-
sessina seké aikaansaadun tuotteen mittaamista vaikuttavuuden ja tuottavuuden kautta.
Siind myds esitetddn yhden yksikon tuotteistusprosessi ja hinnoittelumalli. Tydssa on
erinomaista pohdintaa erityisesti kustannuslaskennasta mutta varsinaisen tuotteistami-

sen kaytannon tyon kuvaus jaa vaille konkretiaa. (Kolehmainen 2006.)

Juho Jarvenpéaalta 16ytyy pro gradu -tutkimus, han on tutkinut julkisen palvelutuotannon
tuotteistamista Mantyharjun kunnassa. Han tarkastelee tuotteistamista prosessina ja vai-
kutuksia joita tuotteistamisella voidaan saavuttaa. Tydssa on hiukan samaa puutetta
edellisen tyon kanssa oman tyoni ndkdkulmasta, tyd antaa hyvan teoriaperustan ja avaa
kustannuslaskennan malleja, mutta se millaisia tuotteita ja mill& tasolla Mantyharjulla on

tehty ja mit& siitd on seurannut, jd epaselvaksi. (Jarvenpaéd 2013.)

Helsingin kaupungilla on myds aktiivisesti tehty tuotteistamistyota. Sosiaaliviraston pal-
velujen kuvaamis- ja tuotteistamisprosessi on toteutettu 2000-luvun alulla ja osana Hel-
singin kaupungin laatuasiantuntijakoulutusta on siita tuotettu raportti vuonna 2002. Tuot-
teistamisprojektin lahtékohtana oli vaikuttavuusajattelu ja laadun nékyvaksi tekeminen.
Projektin my6ta virastolle saatiin kahdeksankohtainen palvelutuotteen resepti ja sen
pohjalta myds toteutettiin myds tarkastelua toimintolaskentamallin soveltuvuudesta kus-
tannuslaskentaan, raportin valmistumiseen mennessa hanketta ei oltu sen osalta toteu-
tettu. Projektin aikaansaama resepti palvelujen kuvaamiseksi on erittain perinpohjainen
ja huomioi tuotteeseen vaikuttavia asioita laajalla skaalalla. Raportti pitaa sisalladn myos
projektin arvioinnin ja erityisesti projektissa kritisoitiin liian raskasta ja pitkaa toteutusta

seka ei nahty tyolla olleen lisdarvoa asiakastydssa. (Eranti 2002.)

Vaitoskirjatasoinen mielenkiintoinen teos on Jari Tammen (2006) tutkimus "Toimintolas-
kennan kayttdmahdollisuudet ja hyddyt kunnan johtamistydssa”. Han tutkii siind kuinka
hyvin teolliseen tuotantoon kehitetty laskentajarjestelmé sopii julkisen sektorin toimin-
taan. Tata teosta on kaytetty myohemmin viitekehyksessa kustannuslaskennan osiossa

toimintolaskennan kuvauksen yhteydessa.

Taru Kontkanen on tehnyt opinndytteen Hyvinkdan kaupungille 2015, jonka tavoitteena
oli tuotteistusmallin luominen tilaaja-tuottajamallissa oleville palveluille. Kehittdmisen
kohteena oli vuonna 2013 perustettu Tekninen palvelukeskus joka tuottaa palveluita

koko Hyvink&an kaupungin organisaatiolle. Ty6hon kuului myds laskentamallin valinta



16

tuotteille ja malliksi valittin ekvivalenssilaskenta, perusteena se, etta tuotteet eivat poi-
kenneet toisista suurissa maarin. Toimintolaskenta koettiin tyolaéksi sen tuottamaan
hy6tyyn nahden. Tuotteistus ymmarretddn kuitenkin Hyvinkaalla mielestani oikealla ta-
valla, eli organisaation palvelutuotannon kehittdmisend vastaamaan asiakkaiden tar-
peita. (Kontkanen 2015.)

2 Prosessista tuotteeksi

Tuotteeksi mielletdan usein jokin konkreettinen materia, standardoitu moniste, ja oman
osaamisen, esimerkiksi hoitotydn myyminen tuotteena koetaan vieraana ja tieto-taitoa ja
luovuutta vaheksyvana tapana ajatella. Tuotteen kehittamiselld eli tuotteistamisella tar-
koitetaan kuitenkin paljon laajempaa asiaa: tuotteistamisen ensisijaiseksi tavoitteeksi tu-
lee ajatella asiakashydtyja ja tyon vaikuttavuutta seka kehittdd asiakkaan saamaa pal-
velua tai materiaalia siitd lahtokohdasta. Tuotteen kehittdminen voi olla eriasteista ja se
voi kohdistua sisaisten tydmenetelmien tai palvelua tehostavien tukitoimintojen paranta-
miseen. Varsinainen tuotteistettu lopputuote on valmis kun se on selkeasti kuvattu asi-
akkaalle tarjottava palvelukokonaisuus, jonka omistus- tai kayttdoikeuden voisi halutes-
saan myyda. Tarkein ndkékulma on kuitenkin se, etta tuotteistamisen asteen méaarittely
lahtee tuotteen luonteesta, tuottajan strategiasta ja toimintaymparistosta. (Sipila 1995,
12-15))

Kuntapalvelun tuotteistamista tulee tarkastella kunkin palvelun kohdalla siin& ilmenevien
tarpeiden kautta. Kuntien palveluiden sisélté on paasaantoisesti valtakunnallisesti maa-
riteltyja ja siten "tuotelistattu”. Kunnallisen tuotteen tuotteistamisella tarkoitetaankin siten
sitd, miten hyvin ja tehokkaasti kunta vaaditut palvelut asukkailleen tuottaa, ja tdméan
arvioimiseksi palvelut tulee paketoida eli maaritella, tAsmentéa ja profiloida (Tuotteista-

minen on maarittelyd, tarkentamista ja kehittAmista.)

Kun tuotteistaminen mielletdan oman tyon kehittdamiseksi, sen kaytté johtamisen, paa-
toksenteon, laaduntarkkailun ja tyoprosessien seka henkildiden osaamistarpeiden tar-
kastelun kehittdmiseen kustannustehokkuuden nakdkulmasta asettaa tyon hyvin laajan

viitekehyksen piiriin, jota kuvataan kuviossa kolme seuraavalla sivulla.
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Johtaminen
-Laatu
-Vaikuttavuus
-Resurssit

Kunnallinen paatoksenteko
-New Public Management

Kuntatalous Benchmarking
-kannattavuus -muut kunnat
-kustannuslaskentamallit -oman kunnan yksikot

-kilpailutus, ulkoistus

Kuvio 4. Tuotteistamisen viitekehys.

Tuotteistamiselle ei ole olemassa itsessdan ennalta maarattya toimintamallia tai maéari-
telm&a. Tuotteistamisella tavoitellaan joko palvelun standardoimista tuotteen kaltaiseksi,
tai olemassa olevan palvelun maarittelya tai osittaista vakioimista, tuotteistaminen voi
kohdistua siséisten tai ulkoisten asiakkaiden prosesseihin. Tuotteistaminen on hyva va-
line laadun ja tuottavuuden parantamiseen seka kannattavuuden parantamiseen. (Jaak-
kola & Orava & Varjonen 2009, 1.)

Tuotteistamisen kirjallisuus pohjautuu pitkalti erilaisiin teoksiin markkinapohjaisten tuot-
teiden kehittdmisen ja innovoinnin saralta seké naiden tuotteiden hinnoitteluun. Tekesin
julkaisema Palvelujen tuotteistamisesta kilpailuetua -opas yrityksille, kasittelee tuotteis-
tamista kuitenkin hyvin konkreettisesta nakokulmasta ja sisaltaa paljon palvelun maarit-
telyyn liittyvia kunnalliseen tuotantoonkin kayttokelpoisia malleja. Muun muassa verkos-
toitumisen malli ja sen tarkastelu kuntien yhteistoiminnan kautta esimerkiksi osaamisen
lisdamiseksi palvelutuotannossa voi olla hyva kuljettaa tuotekehittelyssd mukana. (Jaak-
kola ym. 2009, 13.)

Liiketoiminnan tuotteistamisen prosessikuvauksen malliesimerkkind kaytetddn usein

Jorma Sipilan kuvaamaa mallia (Sipila 1995, 37), jonka vaiheet ovat:

- Liiketoimintastrategia
- Tuoteryhmien ja tuotteiden kuvaus
- Tuotteistusohjelma

- Siséiset tuotekuvaukset | Osaamisen ja  toiminta-

. . . : r ien kehittdminen
- Tuotteistus ja tuotekehitystoimet prosessien kehittamine

- Pilotit
- Tuotteen edelleen kehittaminen
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Vastaava prosessikuvaus kunnan toimintaympadristéon muokattuna 16ytyy Kuntaliiton
materiaaleista, jossa korostetaan tuotteistusprosessin aloittamista oman perustehtavan
kirkastamisella ja palvelujen kirjon jasentamiselld. Tuotteistuksen nykytilan arviointiin oh-
jataan kymmenella kysymyksella, joilla arvioidaan muun muassa onko perustehtéava ja
toiminta-ajatus kirjattu ylds, perustuuko palvelutarjonta asiakaskuntasi tarpeisiin ja miten
palvelut on ryhmitelty ja kirjattu. Kuntaliiton materiaalissa myds korostetaan kuten Sipi-
lankin ndkemyksissa sitd, etta tuotteistus voi kohdistua myds toimintamalliin tai tyokay-
tantdon, jolloin kuvaustapana voidaan kayttda prosessikuvausta. Prosessikuvaus konk-
retisoi palvelun sisalt6a ja tyontekijoiden tehtavia ja tehtavien kestoa ja sité voidaan taten

myods hyddyntda kustannuslaskennassa. (Kuntaliitto.)

1. Perustehtavan ja
tavoitteiden
selkeyttaminen seka
tismentdminen

W
6. Palvelujen 'menekin’ ja 2. Palvelutarpeiden seka
vaikutusten seuranta ja asiakasodotusten

arviointi selvittaminen ja arviointi
| _ -, |
Tuote- Uudis
kehittely taminen

3. Oman ja muun

- palvelutarjonnan ja

5. MarkKinointi ja P —— toimintamuotojen
tiedottaminen kartoitus seka arviointi

|\ A% S

b _Tarkoitus, kohderyhmi,

4. Palveluvalikoiman resurssit

madrittdminen, palvelukuvausten -
laatiminen tai toimintakdaytannon S
mallintaminen p Sisélts, laatu

> Tuotant nsessink) aminen > y Kustannukset,

hinnoittelu

Kuvio 5. Tuotteistusprosessin vaiheet (Kuntaliitto).

Tampereen Teknillisen yliopiston, Aalto-Yliopiston seké& Innotiimi Oy:n yhteishankkeena
toteutettu LEAPS-projekti (Leadership in the Productisation of Services) toteutettiin vuo-
sina 2012-2014 ja syksylla 2014 projekti julkaisi Palvelujen tuotteistamisen kasikirjan si-
vustolla Palveluntuotteistaminen.fi. Sivusto koostuu tuotteistamisen perusteista, antaa
ohjeita tuotteistamisen toteuttamiseen, sekd menetelmia osallistavaan tuotteistamiseen.
(LEAPS-projekti, 2014)

Tuotteistamisprosessi kostuu LEAPS-projektissa viidesta eri vaiheesta:
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1. tavoitteen selkeyttdaminen

2. nykytilan kartoittaminen

3. ravistele nakemyksia

4. yhteisen ndkemyksen muodostaminen ja kiteyttdminen

5. lopputuotoksen arviointi ja simulointi

Tuotteistamisen vaikutus asiakkaaseen
Asiakkaan saama arvo
Asiakkaan kokemus

Jalkeen

1. Lahtstilanne: yrityksen
palvelutoiminta ja
tuotteistamisen kaytannot

3. Tuotteistettu palvelu
yhteisen arvonluomisen
alustana

2. Tuotteistaminen avoimena ja
asiakaslahtoisena prosessissa

Tuotteistamisen vaikutus organisaatioon Jalkeen

Organisoituminen ja toimintak3dytdnndt
Tiedon ja osaamisen johtaminen
Innovaatio- ja kehitystoiminnan kaytannét

Tydhyvinvointi

Palvelun kannattavuus

Kuvio 6. Tuotteistamisen vaikutukset (LEAPS-projekti 2014).

Projekti kuvaa palveluiden tuotteistamisen kahdelta eri tasolta: ulkoisena tuotteistami-
sena eli asiakkaalle ndkyvana tuotteena ja sen sisaltamien palveluelementtien kuvaami-
sena ja kiteyttdmisend. Tama osio on se, jossa myds arvioidaan tuotteen vaikuttavuutta
ja vastaavuutta asiakkaiden tarpeisiin. Toinen taso on siséinen taso, joka tutkii itse pal-
velutuotantoa ja kuvaa sen. Télla tasolla tarkastellaan palveluprosessin toimintatapoja,
kuvataan vastuita ja ja tuottamisen palveluprosessia asiakasprosessia kuitenkaan unoh-
tamatta. Sisdiset vaikutukset organisaatiossa kattavat kaikki tekemisen tasot, unohta-
matta hyvin organisoidun ja motivoivan tekemisen vaikutuksia tyéhyvinvointiin. (LEAPS-
projekti, 2014.)

Edella kuvatuissa kolmessa erilaisessa tuotteistusprosessissa selkeéksi yhdistavaksi te-
kijaksi nousee prosessien tarkastelu asiakkaan, joko siséisen tai ulkoisen, tarpeista kat-
soen. Taloudellisessa vaikutteilla eli haetaanko tuotekehittelylla tuotekohtaista tulosta
euroilla mitaten vai yhteiskunnallista vaikuttavuutta ei ole merkitysté, vaan molemmissa

tapauksissa tehokkuuden ja tuottavuuden peruselementit ovat samat.
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Kunnallinen tuotevalikoima on hyvin laaja ja palvelu pitkalti asiakkaiden mukaan raata-
I6ity. Erés esimerkki kunnallisesta tuotteistusprojektista on pDRG (Primary Care Diagno-
sis Related Groups) perusterveydenhuollon potilasluokittelujarjestelma, joka vastaa poh-
joismaista erikoissairaanhoidon tuotteistusta (NordDRG). Luokittelu pohjautuu peruster-
veydenhuollon avohoidon kontaktien aikana rutiinisti tallennettavien potilastietojen seka
taloushallinnossa kertyvien tietojen kayttéon. Jarjestelmé sisaltdd yhtenaisen kansalli-
sen ohjeistuksen kirjaamiseen ja kustannuslaskentaan. Jarjestelmaa on kehitetty vuo-
desta 2008 alkaen ja kayttoonotto tuli mahdolliseksi vuonna 2014 alkaen. Jarjestelmasta
saatavaa tietoa voidaan kayttda perusterveydenhuollon asiakaskunnan kuvaamiseen,
laadun ja saavutetun terveyshyddyn mittaamiseen, tydnjaon ja toiminnan tuottavuuden
tarkasteluun ja laskutuksen ja hinnoittelun perustana. Mita laajempaan kaytt6on se val-

takunnassa saadaan, mahdollistaa se myds kayttajien valisen vertailun. (NordDRG.)

Jarjestelmén omistaa ja sita kehittdd Suomen Kuntaliitto ry, ja FCG konsernilla on maa-
raaikainen yksinomainen kayttdoikeus pDRG-potilasluokittelujarjestelméén vuosina
2012 - 2019., jarjestelmédn FCG konsernissa hallinnointioikeus on FCG Konsultointi
Oy:lla. Heidan tavoitteena on saada jarjestelma kunnissa laajasti kaytt66n tuotteiden yh-
denmukaistamiseksi ja vertailukelpoisten tietojen tuottamiseksi. (NordDRG.) Jarven-
paan kaupungissa kyseinen ohjelma otettiin kayttdon viime vuonna ja tana syksyna on
tuotettu ensimméinen materiaali vuoden 2013 potilastietojen ja tilinpaatdslukujen poh-

jalta.

Valtionvarainministerion vuonna 2010 julkaisemassa Kestavasta kasvusta hyvinvointia
ja elaméanlaatua -raportissa todetaan, ettd vaeston ikdrakenteen muuttuminen ja sita
my6ten vanhus- ja hoivamenojen nopea kasvu tarkoittaa STM:n ja VM:n laskelmien mu-
kaan talla palvelutasolla jatkaen 2020 -luvulla 60 000 henkilén lisaty6panosta. Ja kuntien
taloudelliset rakenteet eivat taté tule kestamé&an vaan vaaditaan rakenteellisia uudistuk-
sia palvelutuotannon tehostamiseksi. Vaikka julkisen sektorin tuotoksen laskemisperus-
teita on viime vuosina kehitetty, tulee niita kehittdd edelleen ja erityisesti kuntien kustan-
nuslaskentaa tulee yhtenaistdd muodoltaan. Raportissa listataan mahdollisia toimenpi-
teitd, joilla asiaan voitaisiin tarttua. Muun muassa jarjestelmallisempéaa ja lapindkyvam-
paa tuotteistamista todellisten kustannusten selvittdmiseksi kaivataan. Yksityisen sekto-
rin hyddyntamista tulee tehostaa ja etsid uusia toimintamalleja sité kautta. (Kestavasta

kasvusta hyvinvointia ja elamanlaatua, 48-49, 81-82, 87.)
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Tuotteistuksella on laajat mahdollisuudet vaikuttaa kustannuslaskennan l6ytdmien kus-
tannusten alentamiseen tarkastelemalla prosesseja ja niiden osia ja I6ytamalla sielta ta-
loudellisia tehostamiskeinoja. Jotta tuotteistamisen idea ei jaisi Jarvenpaassa vaille tar-
koitusta, tulee tuotteistusprosessi sitoa nykyiseen prosessienkehittamisen malliin ja sen
jatkumona 16yt&aa soveltuva kustannuslaskentamalli tuotteiden hinnoittelua varten, silloin
kun hinnan laskennalla on jokin erityinen tarkoitus, kuten kuntien vélinen laskutus tai

toiminnan kustannusten vertailu ulkoiseen tuottajaan.

Kuntapalveluiden ulkoistamisen trendi ja siitd oletetut saatavat saastot herattavat kuiten-
kin kysymyksia siita, ettd miksi kuntapuoli ei kykene markkinaehtoisen toiminnan talou-
dellisen tuottavuuden tasolle? Ja onko resurssien ohjaaminen kustannusten selvittami-
seen tassa tydssa avainasemassa vai olisiko kuitenkin rohkea prosessien uudistaminen

vastaus talouden haasteisiin?

2.1 Kunnallinen paatoksenteko ja johtaminen

Julkisen ja yksityisen toiminnan johtamisen voisi olettaa olevan perusluonteeltaan sa-
mankaltaista. Eroja kuitenkin 10ytyy tarkastellessa toimintaympéristdja ja selkeimman
eron aiheuttavat toiminnan reunaehdot: yksityinen toiminnan elinehto on taloudellinen
kannattavuus kun taas julkinen toiminta on pd&osin monopolistista ja ylhdalta pain oh-
jattua (kuten lainsdadantd). Julkinen toiminta tuottaa vaikeasti mitattavia tuotteita, kuten
turvallisuutta ja hyvinvointia. Naiden tuottaman rahallisen vaikuttavuuden mittaaminen
on monimutkaista ja osittain myo6s siksi ei julkisen johtamisen ndkékulmasta ole johtami-

sessa edetty talousluvut edelld. (Virtanen & Stenvall 2010, 35-39.)

Teoksessa Prosessijohtaminen julkishallinnossa yksi kirjoittajien lahtokohta on, ettd mo-
dernissa julkishallinnon organisaatiossa on vield paljon kehittamista. (Virtanen & Wenn-
berg 2007, 13). Kirjoittavat korostavat teoksessa vahvasti julkishallinnon prosessien joh-
tamisen eroavaisuutta yksityisen sektorin prosessiajatteluun. Suurin ja merkittavin erot-
tava tekija on se, etta yksityisen sektorin tavoite on taloudellisen lisdarvon tuottaminen
omistajille, kun taas julkinen sektorilla prosessit lahtevat liikkkeelle ulkoisista asiakkaiden
tarpeista. Kirjoittavat eivat née, ettd yksityisen sektorin ajatusten soveltaminen tuo au-
tuutta ja he kuvaavatkin kauhulla yksityisen sektorin johtamisoppien ylivertaisuudesta
sokaistuneen johtajan aikaansaamaa kaaosta otsikkotasolla tuntemiaan johtamisoppeja

kokeillessaan julkishallinnossa. ( Virtanen & Wennberg 2007, 91.)
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Kunnan reaaliprosessissa (myds toiminta- tai talousprosessi) tuotetaan palveluita, joiden
tavoitteena on turvata erityisesti hyvinvointipalvelut terveydenhuollossa, sosiaalihuol-
lossa ja opetuksessa. (Meklin & Rajala & Sinervo & Vakkuri 2009, 242). Reaaliprosessi
on tybvaltainen prosessi ja tyostd myos aiheutuvat suurimmat kustannukset julkisessa
palvelutuotannossa. Perinteinen kunnallinen hierarkkinen toimintamalli on ensisijaisesti
saadellyt resurssien maaraa ja kohdentamista, ja talouden ohjaus on perustunut maara-
rahojen kokonaissummien ohjaamiseen, siten ei ole ollut tarvetta tuotteistamiselle ja nii-
den kustannusten laskemiselle. Kuntien tiukkeneva taloudellinen tilanne on kuitenkin
tuonut kunnille tarpeen tarkastella uusia toimintamalleja oman tuotannon rinnalle ja siten
on noussut keskusteluun mukaan my6s kasitteet ja ilmiot kuten markkinat, naennais-
markkinat, kilpailutettu ja ei-kilpailutettu toiminta. (Meklin ym 2009, 252-254.)

Julkiseen johtamiseen on vaikuttanut jo 1990 -luvun alussa syntynyt uuden julkisen joh-
tamisen malli (new public management = NPM). Uuden julkisen johtamisen erityispiir-
teind aiempaan johtamiseen on muun muassa standardien, tulostavoitteiden ja arvioin-
tien merkityksen nostaminen, taten julkisen johtajan tydhoén on entista tdrkeAmmaksi
asiaksi noussut taloudellinen ajattelu. Ja taloudellinen ajattelu taas edellyttaa siihen liit-
tyvien jarjestelmien, kuten kustannuslaskennan tuntemusta. (Virtanen & Stenvall 2010,
46-51.) Uusi julkinen johtaminen edellyttad yhd enemman keinoja vastuullisuuden val-
vontaan, jolla poliittinen johto ja virkamiehet varmistuvat julkisten varojen lapindkyvasta

ja avoimesta kaytosta. (LAhdesméki 2003, 76-77.)

Julkisen johtamisen siséltdalueiksi voidaan maaritella muun muassa resurssien johtami-
nen, osaamisen johtaminen, tytyhteisén johtaminen, prosessien johtaminen ja laadun
johtaminen, joiden katsotaan kaikkien perustuvan strategiseen toiminnan suuntaviivat
maarittelevaan johtamiseen. (Virtanen & Stenvall 2010, 122.) Prosessijohtaminen on
kunta-alalla nostettu esille aktiivisesti 2000-luvun alussa. Prosessijohtamisella voidaan
korostaa asiakaslahtoisyyttd, eli ohjataan toimintoja asiakkaan tarpeista ndhden, néin
voidaan saada aikaa paras vaikuttavuus toiminnoille. N&itéa asioita kehittamalla voidaan
lisdtd toiminnan tuottavuutta, taloudellisuutta ja tehokkuutta. (Virtanen & Stenvall 2010,
148-149.) Taman kautta voidaan n&hda tuotteistaminen valineena uuden julkisen johta-

misen asettamille tavoitteille.

Laatujohtamisella voidaan reagoida laadun ja kustannussuhteen parantamiseen mini-
moimalla laatuvaihtelut sek& puuttua ylimaaraisiin kustannuksiin joita syntyy asioiden

virheellisestd hoitamisesta. (Lumijarvi & Jylhdsaari 1999, 65.) Laatujohtamismallissa
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keskitytddn henkildlahtdisyyden sijaan tarkastelemaan tydprosesseja ja tapoja, joilla
tyota tehd&an. (Lumijarvi ym. 1999, 81.) Teoksen Laatujohtaminen ja julkinen sektori
kirjoittajat toteavat, ettéd huonon laadun kustannuksia on harvoin mitattu ja suoranaisen
tuhlauksen ohella kustannuksia syntyy muun muassa uudelleen tydstamisesta ja korjaa-
misesta, innovaatioiden vahaisyydesta ja huonosta informaation kulusta. (Lumijarvi ym.
1999, 176.)

2.2 Kuntatalous

Kunnallista taloutta ohjaavat johtamisen liséksi eri lainalaisuudet kuin yksityista toimin-
taa. Kunnan taloutta voi kuvata toimeksiantotaloutena kuin taas yritysten toiminta perus-
tuu ansaintatalouteen. (Meklin ym. 2009, 242.) Selkein erottava tekijd on se, ettd kunnan
toimintaa rahoitetaan verorahoin, vain hyvin pieni osa rahoituksesta kerétdén asiakkailta
suorina maksuina. Ja paéosin naitakin maksuja saadellaan erilaisilla lailla tai viranomais-
maarayksilla. Valtion ja kuntien toimimista markkinoilla sd&adelldan tiukasti ja laht6koh-
taisesti kunta tai kunnallinen liikelaitos/kuntayhtyma joutuu muuttamaan liiketoimintapoh-
jalta toteutettavan tuotannon yritysmuotoiseksi toiminnaksi. (Tyni & Myllyntaus & Rajala
& Suorto 2012, 65-69.)

Kunnallisen tuotteen arvon laskentaa ohjaa my6s vuosittaiset pakolliset tilastoinnit,
joissa kunnat toimittavat palveluihin liittyvia taloustietoja tarkkaan ennalta maaratyn mal-
lin mukaan. (Tyni ym. 2012, 28.) Tuotteistuksen ja sen pohjalta toteutettavan kustannus-
laskentamallin tulee ottaa my6ds nama elementit huomioon péaallekkaisten tydtehtavien

eliminoimiseksi.

Kunnan tehtavat voidaan jaotella lakisdateisiin ja vapaaehtoisiin palveluihin. Lakiséatei-
set palvelut ovat tehtavia, jotka on sdddetty kunnan velvollisuudeksi erityislainséadan-
nodssa. Kunnat vastaavat (suluissa keskimaardinen osuus kokonaismenoista): sosiaali-
jaterveyspalveluista (52%), opetus- ja kulttuuripalveluista (23%), teknisesta toimesta oh-
jaamalla maankayttoa ja rakentamista. Kunta myos huolehtii vesi-, energia- ja jatehuol-
losta, kaduista sekéa ymparistonsuojelusta. Naiden lisdksi kunnat edistavat tyollisyytta ja
muun muassa vastaanottavat maahanmuuttajia. Suurin yksittédinen kululaji on palkat,
silla noin viidennes Suomen palkansaajista tyoskentelee kuntien palveluksessa. (Virtu-

aalikunta.)
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Paaosin menot rahoitetaan verotuloilla, joista kertyy noin 45 prosenttia kunnan kokonais-
tuloista. Veroja kertyy kunnallisverotuksesta, kiinteistoveroista seké yritysten maksa-
mista yhteisdveroista. Verojen lisdksi kunnat saavat rahaa muun muassa palveluiden
myymisesta, asiakasmaksuista ja kiinteistdjen vuokraamisesta. Nama toimintatulot vas-
taavat 27 prosenttia kunnan tuloista. Toiseksi suurin tulonldhde on myyntitulot, asiakas-
maksut seka kiinteistdjen vuokratulot ja kolmanneksi suurin ovat valtionosuudet, 19 pro-

senttia tuloista. (Virtuaalikunta.)

Valtionosuusjarjestelmén tarkoituksena on taata kansalaisille asuinpaikasta riippumatto-
mat tietyn tasoiset peruspalvelut. Valtionosuusjérjestelmé koostuu kahdesta osasta: kus-
tannus- ja tarve-erojen tasauksesta ja tulopohjan tasauksesta. Kunnan peruspalvelujen
valtionosuuteen siséltyy: sosiaali- ja terveydenhuolto, esi- ja perusopetus, kirjastot, ylei-
nen kulttuuritoimi ja asukasperustaisesti rahoitettava taiteen perusopetus. Verotuloihin
perustuva valtionosuuden tasaus tasaa verotuloja koko maan keskimaaraisen kunnallis-
veron ndkokulmasta, tasaus perustuu laskennalliseen verotuloon, ja voi vahentaa tai lis-

tatd kunnalle mydnnettya valtionosuutta. (Valtionosuusjarjestelma.)

Opetus- ja kulttuuritoimen rahoituslain mukainen merkittava rahoitus on koulutuksen yl-
lapitdjille myodnnettava yksikkdhintarahoitus, jota maksetaan lukiokoulutukseen, amma-
tilliseen koulutukseen ja ammattikorkeakouluille. Liséksi voidaan mydntaa kunnille pe-
rusopetukseen oppilaskohtaista lisérahoitusta ja rahoitusta muuhun opetus- ja kulttuuri-
toimeen. (Valtionosuusjarjestelma.) Mikali tulot eivat kata kuntien menoja rahoitetaan lo-
put lainalla. Vuonna 2013 kunnilla oli keskim&érin 2540 euroa lainaa jokaista kuntalaista

kohden. (Virtuaalikunta.)

2.2.1 Tuottavuus ja tuloksellisuus kunnassa

Mita edella mainituilla verorahoilla sitten saadaan aikaiseksi ja miksi kuntien lainamaara
kasvaa jatkuvasti ja miten siihen voidaan vaikuttaa? Julkisen talouden vakauttamisen
eteen tehtdvassa tydssa etsitaan keinoja vahentéd kuntien tehtavia ja velvoitteita mutta
samalla myds edellytetaan, ettd kunnat omilla toimillaan parantavat tuottavuuttaan. Vuo-
sina 2012-2014 toimineen Valtiovarainministerion asettaman Kuntatuottavuuden ja tu-
loksellisuuden koordinaatioryhman tyona oli tukea ja vahvistaa kuntien ja kuntayhtymien
tuottavuuden ja tuloksellisuuden edistamistyota ja luoda sille edellytykset. Taman ryh-

man tyon tuloksena syntyi Kuntatuottavuuden ja tuloksellisuuden mittaamisen kasikirja,
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jossa esitelladn mittaristokehikko valtakunnallisen ja kuntatasoisen tuloksellisuuden ar-

viointiin. (Valtiovarainministerion tuottavuus ja tuloksellisuusty6 2014, 2-3.)

Koska kunnissa ei haeta tuotteen hinnoittelulla katetta ja mahdollisimman suurta voittoa
omistajilleen, voidaan tuottavuutta kasitella synonyymina tehokkuudelle. Kunnan jonkin
palvelun tehokkuutta voidaan arvioida vertailulla vastaavaan toimintaan. Jos esimerkiksi
oppilasryhmén koko on 20 tai 18, voidaan suurempi ryhma mieltaa tehokkaammaksi,
koska samalla panoksella tuotetaan enemman. Mutta tdssa kohden on tarked&a huomi-
oida se, ettd tehokkuus ei kerro lainkaan tehd&&nké oikeita asioita ja mik& on toiminnan
laatu eli vaikuttavuuden nakodkulmaa ei huomioida. Kun lahdetdan pohtimaan miten ar-
vioidaan kunnallisen toiminnan tuloksellisuutta, tulee sen arvioinnin ottaa huomioon seka
tehokkuuden ettd vaikuttavuuden ndkékulmat. Taten toiminnan arviointi pelkastaan kus-

tannustiedon kautta johtaa vaariin tuloksiin. (Tuloksellisuus.)

Mittaamisen kasikirjassa myds todetaan, etta ratkaisematta on missa maarin mittareille
tulisi asettaa tavoitetasoja ja kehityksen suuntaa kuvaavia tavoitteita. Samassa yhtey-
dessa my0s todetaan, etta kuntien tehtaviin tulevat muutokset vaikeuttavat vertailua tuot-
tavuuskehityksen osalta. Mittaristo mittaa tuottavuutta ja tuloksellisuutta laadun, vaikut-
tavuuden, kustannusten ja ty6hyvinvoinnin kautta. (Mittaamisen kasikirja 2014, 8-11.)
Kasikirja myos toteaa, etta erityisesti kustannustietojen vertailukelpoisuutta heikentaa
palveluiden jarjestamistapojen monimuotoisuus kunnissa, palvelu kun voidaan tuottaa
esimerkiksi omana tyona, palvelusetelin avulla, konserniyhteisoltd hankkimalla. Tuotteis-
tamisen todetaan olevan tarkeda kustannusten laskemisen ja vertailun kannalta (Mittaa-
misen kasikirja 2014, 31-32), mutta valtakunnallisen tasavertaisen tuotteen luominen on
kaytanndssa mahdotonta jo kuntien yhdyskuntarakenteiden aiheuttamien suurten erojen
vuoksi, kuten pitkat koulumatkat tai pienet kylakoulut syrjaseuduilla. Tuotteistamisen
hy6ty onkin mielestani tdssd kohden juuri toiminnan erilaisuuksien avaamisessa kustan-

nusrakenteiden ymmartamiseksi kuntien valilla ja hyvien kaytanteiden jakamisessa.

2.3 Kustannuslaskenta

Vaikka tuotteistaminen ei ole kustannuslaskentaa vaan ennemmin kustannuslaskennan
pohjaty6ta, on kustannuslaskennalla kunnan tuotteiden tarkastelussa suuri merkitys eri-
tyisesti toiminnan jarjestamisvaihtoehtoja tarkasteltaessa. Edella kerrotussa tuottavuus-
ja tuloksellisuusvertailussa puhuttiin myos kustannustietojen tarpeellisuudesta valtakun-

nallisessa tarkastelussa. Ja koska Jarvenpdassakin on tavoitteena nimenomaan etsia
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keinoja tuottaa palveluita kustannustehokkaasti, on kustannusten tarkastelu siina yksi
iso elementti, jonka avulla voidaan arvioida haluttuun tulokseen paasemista ja proses-

sien kehittamisen onnistumista.

Kustannuslaskennalla tuotetaan tietoa tuotteen tai palvelun tuottamisen kustannuksista
ja naiden kustannusten maarétietoisen hallinnaksi. Kustannuslaskentaa voidaan tehda
eri tasoilla kuten kustannuslaji- ja kustannuspaikkalaskentana, toimintokohtaisena las-
kentana tai tuote- ja palvelukohtaisena laskentana. Kustannuslaskennan kohteena on
tuotanto, jota voi olla tavara, palvelu, tieto tai elamykset. My6s yksittainen hanke tai jat-
kuva toiminta voi olla tuotantoa. (Pellinen, Jukka 2003, s. 21.) Laskentatilanne méaritte-
lee laskentakohteen, kohde voidaan jakaa my6s osiin kuten kustannuspaikoiksi tai se
voi olla prosessin tydvaihe tai esimerkiksi rakentamisen yksittdinen vaihe. (Tyni ym.
2009, 33.)

Kokoomateoksessa Tarkastus ja arviointi: julkisen ja yksityisen rajapinnassa Kunnallisen
tuotteen kustannuslaskennan erityispiirteitd, avaa Salme Nasi artikkelissaan kustannus-
laskennan ongelmia julkishallinnon markkinamalleissa. Salme Na&si nostaa tekstissaan
esille relevanttien kustannusten kasitteen erityisesti markkinamalleihin siirryttdessa. Han
viittaa Vehmasen ja Koskisen tutkimukseen vuodelta 1997, jossa he ovat todenneet vaih-
toehtoiskustannusten olevan relevanttien kustannusten erikoistapaus, joka on menetetty
tuottomahdollisuus, joka menetetdan valitsemalla toisen tuoton antava vaihtoehto. (Nasi
2011, 110.) Samassa teoksessa artikkelissa Nakymattomat kustannukset - julkisen ja
yksityistamisen rajapinnassa, Pentti Meklin my6s tutkii kunnallisen toiminnan kustannuk-
sia, kuten byrokratia- ja transaktiokustannuksia, ja niiden kasittelya erityisesti ulkoista-
mista arvioitaessa. (Meklin 2011,138.) Erityisesti ajatusmalli nakyvista ja ndkymattomista
kustannuksista herattdd kiinnostusta myos Jarvenpééan eri toimintavaihtoehtoja punni-

tessa.

Kunnan taloudessa tulee menot ja tulot ryhmitella eri tehtaville sekd meno — ja tulolajien
mukaisesti, eli kahdessa eri ulottuvuudessa. Tama ulottuvuus on myds lakisdateisessa
kuntien taloustilastossa. Téasta ulottuvuudesta voidaan sisdisessé laskennassa ja talous-
arviossa poiketa, mutta taloustilaston vaatimat tiedot on huolehdittava esimerkiksi vas-
taavuustaulukoin. Taloustilastossa on kunnan tehtéavat jaettu tehtavaluokkiin kuten sosi-
aali- ja terveyshuolto ja opetus- ja kulttuuritoimi, ndiden alla on osatehtavia kuten paiva-
hoito, erikoissairaanhoito ja kirjasto. Naita luokitteluja kaytetddnkin usein kustannuslas-

kennassa muun muassa kuntien valisissé kustannusvertailussa. (Tyni ym. 2009, 33.)
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Kuntaliiton yllapitdmill& internetsivustolla on paljon materiaalia kunnille kustannuslasken-
nan tueksi. Aineistoa I6ytyy muun muassa hinnoittelun menetelmiin, katetuottolasken-
taan ja tuloksellisuuden ja vaikuttavuuden arviointiin. Sivustolla on paljon excel-pohjaisia
kustannuslaskentapohjia vapaasti hyddynnettavissa erilaisiin laskentatarpeisiin. Kunta-
talous/kustannuslaskenta. Sivustolta |10ytyy myos materiaalia muun muassa Tampereen
paivahoidon tuotteistusprojektiin ja kuntaliiton asiantuntijoiden eri koulutuksissa kaytta-

mi& diaesityksid. (Kustannuslaskenta.)

Erilaiseen laskentaan ja raportointiin liittyvien kustannus- ja tuottokasitteiden kaytto se-
koittuu usein puheessa. Sanojen takana on kuitenkin niiden kayttoa erilaisissa laskenta-
tilanteissa kuvaava merkitys. Seuraavaan taulukkoon on kuvattu eri laskentatilanteissa

kaytettavat termit.

Taulukko 1. Tulo- ja menokasitteet (Tyni ym. 2009, 36).

Tulokasitteet Tulo Tuotto Tuotto Pa&domatulo
Yleiskasite, jota Kirjanpidon késite Kustannuslaskennan Talousaniokasite
kaytetédan esimerkiksi kasite

talousaniossa

Kuvaus Kuvaa kaikkia tilikauden [Tarkoittaa Suoritemyyntia vastaava |Lainanotto,
tuloja tuloslaskelmassa tulo laskentakaudella peruspadoman lisdys ja
tilikaudella realisoituvaa rahoitusosuus
tuloa
Menokasitteet Meno Kulu Kustannus Aktivoitu meno
Yleiskasite, jota Kirjanpidon késite Kustannuslaskennan Kirjanpidon kasite
kaytetédan esimerkiksi kasite

talousaniossa ja sen
toteutumisvertailussa

Kuvaus Kuvaa tilikauden kaikkea [Se osa menosta, joka |Tuotannontekijan kayttoéd|Taseeseen

rahankayttoa jaksotetaan vastaava meno aktiivapuolelle merkitty,
suoriteperusteisesti aktivoitu, meno
tilikaudelle

tuloslaskennassa

Kustannuksia voidaan luokitella seuraavilla kasitteilla: muuttuvat/kiinteat, erillis-/yhteis-
kustannukset, valilliset/valittdmat ja kokonaiskustannukset (Neilimo & Uusi-Rauva 2005,
55.) Naiden kustannusten jakaminen tuotteille riippuu pitkalti laskentatilanteesta ja tar-
peesta, ja kustannusten jakamiselle ei ole olemassa vain yhta tapa jakaa niita tuotan-
nolle/tuotteelle. (Neilimo ym 2005, 108.)

Kustannuksia luokitellaan myds yleisesti kunnan budjetoinnissa ja talousseurannassa
kuntien kirjanpitoon ja tilastointiin perustuvalla kustannuslajiluokituksella, joka perustuu

tuotannontekijoiden kayttdoon tuotteen aikaansaamiseksi. N&ita tuotannontekijoita ovat
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muun muassa henkilostd, aineet ja tarvikkeet ja tilakustannukset. Tuotannontekijan kus-
tannusvaikutus voi olla joko lyhytaikaista, kuten yhden laskentakauden palkat tai pitka-
aikaista, kuten usean laskentakauden aikana kaytettava kalusto, esimerkiksi tyopoyta.
(Tyni ym. 2009, 41.)

2.3.1 Jako- ja lisayslaskenta

Tuotteelle voidaan kohdistaa valittomia ja valillisia kustannuksia joko jako- tai lisayslas-

kennalla:

- jakolaskennassa kohdistetaan tietyn tarkastelujakson kustannukset vas-

taavan kauden tuotantomaaralle (NordDRG).

-lisdyslaskentaa kaytetddn tilanteissa, joissa laskenta kohdistuu tuotteille,
joiden tuottaminen vaatii erilaisia resursseja ja joiden tuotantoprosessit
poikkeavat toisistaan. Laskennassa tuotteelle kohdistetaan valittémasti
tuotteen tuottamisesta aiheutuvat kustannukset, tallaisia kustannuksia voi
olla aine- ja tytkustannukset. Vélilliset kustannukset, kuten erilaiset yleis-
kustannukset, joita voi olla muun muassa hallinnon kustannukset, lakipal-
veluiden kustannukset voidaan kohdistaa esimerkiksi yleiskustannuslisalla,
jossa jakoperusteena voi olla esimerkiksi palvelua tuottavan yksikon hen-
kilostomaarad. (NordDRG.)

-mik&li tuotteen tuottaminen siséltda samankaltaisesti toistettavia tyovai-
heita, seka tydvaiheita jotka tekevét tuotteesta yksilollisen asiakkaalle, voi-
daan kayttaa hybridilaskentaa (hybrid costing), joka yhdistaa sek& jako-

etta lisdyslaskennan piirteitd. (NordDRG.)

Jakolaskennan sovelluksena kaytetddn ekvivalenssilaskentaa, jota voidaan hyddyntaa
silloin kun tuotteet poikkeavat toisistaan osittain mutta sisaltavat keskenaan samanlaisia
tuottamismenetelmid. Ekvivalenssilaskennalla on tavoitteena yhteismitallistaa tuotteet
kuvaamalla ositusluvun avulla, missé suhteessa suorite aiheuttaa kustannuksia toiseen
suoritteeseen verrattuna. Esimerkkina tyéterveyshoidossa tilavuokrien kohdistaminen

eri pituisille kayntiajoille:
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Taulukko 2. Tydterveyshoidon tilavuokrien kohdistus.

Kayntiajat 15 min. |30 min. |45 min. | Yhteens&
Kaynteja/vuosi 5400 1500 200
Ekvivalenssikertoimet (painottaa vastaanoton

pituutta) 1 2 3

Painotetut suoritemaaréat (kaynnit x kerroin) 5400 3000 600 9000
Tilavuokrat (euroa/vuosi) 100 000
Euroa per painotettu suorite (vuokra/suorite) 11,11

Tilavuokra euroa per kaynti (kerroin x hinta) 11,11 | 22,22 |33,33

2.3.2  Kalkyylit

Tuotekohtaisessa laskennassa tulee paattdd kohdistetaanko tuotteelle muuttuvia kus-
tannuksia vai sekd muuttuvat etta kiinteat kustannukset ja milla toiminta-asteella tai tuo-
tantomaéaralla ne kohdistetaan. Tata laskentaa suoritetaan valitsemalla kalkyyli, joita on
kolme erilaista:

- minimi

- keskim&arais

- normaali

Minimikalkyylissa kohdistetaan suoritteelle/tuotteelle ainoastaan muuttuvat kustannuk-
set. Keskimaaraiskalkyylissa kohdistetaan sekd muuttuvat, ettd kiinteat kustannukset.
Naissa kalkyyleissa kaytetddn suoritteelle laskentakauden toteutunutta suoriteastetta.
Normaalikalkyylin pohjana on sek& muuttuvat ettd kiinteéat kustannukset, mutta se jaka-
jana on niin sanottu normaali toiminta-aste, eli tuotantoyksikolle tavanomainen tuotanto-
maara. (Tyni ym. 2009, 141-142.)

Palveluiden kustannusten laskemiseksi palvelun aikaansaamiseksi tarvittavat suoritteet
tulee maaritella ja parhaimman laskentatuloksen saavuttamiseksi tuotteistaa. (Neilimo
ym. 2005, 109.) Tuotteistetun tuotteen kustannuslaskennan ohella voidaan puhua myés
prosessilaskennasta, mikali organisaatio on prosessimaisesti johdettu ja tdhén voidaan

toimintoperusteista kustannuslaskentaa soveltaa tehokkaasti. (Neilimo ym. 2005, 143.)
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2.3.3 Toimintolaskenta

Toimintolaskenta (ABC-laskenta: activity based costing) on nykyisessd muodossaan ke-
hitetty Yhdysvalloissa 1980 —luvulla kun japanilaiset rynnistivat Yhdysvaltojen markki-
noille johtamalla uudella tavalla tuotantoa kiinnittdmalla johdon huomion prosesseihin ja
asiakkaiden tarpeisiin. (Tammi 2006, 111.)

Toimintopohjainen

Perinteinen kustannuslaskenta kustannuslaskenta
Voimavarat Voimavarat
Voimavara-
kohdistimet
Toiminta-
yksikot Toiminto
Toiminto
Toiminto
Toimintokoh-
distimet
| Laskentakohteet | | Laskentakohteet |

Kuvio 7. Toimintolaskennan ja perinteisen kustannuslaskennan erot ja yhtalaisyydet
(Tammi 2006, 129).

Toimintolaskennassa pyritdén kohdistamaan tuotteelle vain ne kustannukset, joille [6ytyy
todellisuudessa aiheuttamissuhde. Toimintolaskennan avulla voidaan tuottaa monipuo-
lista ja yksityiskohtaista tietoa kun monipuolistuneet laskentakohteet eivat rajaa lasken-
taa pelkkdan tuotelaskentaan vaan laajentaa sen prosesseja tunnistavaan laskentaa.
(Tammi 2006, 130.)

Toimintolaskenta perustuu tuotantoprosessin hyvaan tuntemukseen. Laskenta lahtee
siitd, ettéd selvitetddn mit& kukin tekee ja miten tekeminen liittyy toisten ty6hon. Tahan
analysointiin liittyy samalla toimintojen tarpeellisuuden ja niihin kuluvien voimavarojen
arviointi. Taméan nakodkulman kehittdmiseksi voi olla tarpeen tehda toimintojen luokittelua
muun muassa: ydin- ja tukitoiminnot, toistuvat ja kertaluonteiset toiminnot ja kuvata néi-
den valiset suhteet. (Pellinen, 2003, 187.)
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Toimintolaskennan hyodyiksi kunnan toiminnassa Jari Tammi kuvaa vaitdskirjassaan
ylla olevan kaltaisesti, laskien sen eduksi nimenomaan sen hyddynnettavyytta suunnit-
telussa, silla se toimii analysointimallina toiminnoille, huomion suuntaajana ja resurssi-
kulutuksen mallina. (Tammi 2006, 225.) Laskentamalli kohdistaa huomion erityisesti voi-
mavarojen kulutukseen, joka poikkeaa perinteisesté ajatusmallista laskentatoimen teh-

tavana rahaprosessin kuvaamistehtavasta. (Tammi 2006, 29.)

Yhdistamalla tama laskentatoimen tieto johtamiseen voidaan puhua laskentatoimen sys-
tematisoinnista. Taman systemaattinen laskentatoimi tuottaa laskelmia suunnitteluun,
tarkkailuun ja informointiin. (Neilimo ym. 2005, 36-37). Ja kun painopiste ajattelussa siir-
retdén pois itse laskentajarjestelmastd, siirrytdan toimintojen johtamiseen, joka on pro-

sessien hallintaa. (Tammi 2006, 133.)

Johdon laskentatoimen tarpeita tdmén paivan johdolle ettéa henkildstélle, on tuottaa tie-
toa ennakoivan johtamisen tarpeisiin, joka tukisi motivoitumista ja sitouttamista. T&méan
tiedon tulisi olla myds ymmarrettdvaa ja vertailun mahdollistavaa. (Tammi 2006, 108.)
Jari Tammen kunnissa toteutetun tutkimuksen mukaan toimintolaskenta tuntui antavan
tahén tarpeeseen uudenlaisia vastauksia ja se naytti tuottavan tarkempaa kustannusin-
formaatiota ja useissa tapauksissa myds ideoita toiminnan kehittdmiseksi mitatessaan
toimintojen, tuotteiden ja asiakkaiden aiheuttamia kustannuksia ja suorituksia. (Tammi
2006, 115-116.)

3 Jarvenpaan lahtékohdat tuotteistamisen kehittamiselle

Jarvenpaan kaupungin johtoryhmassa on tammikuussa 2012 linjattu tuottavuuden pa-
rantamiseen liittyvia tavoitteita ja niiden mittaamista. TAma dokumentti pohjaa Valtiova-
rainministerion julkaisuun (VM 26/2011) jossa tuodaan esille keinoja kuntien ja kuntayh-
tymien tuottavuuden parantamiseksi. Jarvenp&én kaupunginhallitus nosti vuonna 2012

tuottavuuden ja sen tehostamisen yhdeksi kehittdmisalueeksi.

Valtiovarainministerion julkaisussa tuottavuuden muutoksella, kasvulla tai vAhennyksella
tarkoitetaan tuotoksen arvon muutoksen suhdetta kdytettyjen panosten arvon muutok-
seen. Samalla panoksella tuotettu kasvava tuotosmaara tarkoittaa tuottavuuden kasvua.

Tuottavuuden kasvuun osoitetaan mahdollisia seuraavia syitda muun muassa seuraavia
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osatekijoitd: panosten kayton tehostaminen, tuotosvalikoiman parantuminen, tuotosten

laadun parantuminen, teknologinen kehitys ja skaalaedut. (VM 26/2011, 11-12.)

Jarvenpaan kaupungin tuottavuuden mittaaminen kohdistettiin vuoden 2012 alusta al-
kaen osa-alueisiin, joilla oli, ja on edelleen, volyymiltdan taloudellista merkitysta. Tallaisia
osa-alueita kaupungilla tunnistettiin seuraavasti: paivahoito, vanhainkotihoito, terveys-
keskuksen vuodeosastohoito, vanhusten palveluasuminen, kotihoito, perusopetus, lu-

kio-opetus ja vammaispalvelut.

Jarvenpaan tuottavuusdokumentissa todetaan, etta Valtionvarainministerion tuottavuus-
ohjelman tuottavuusty6ta tulee tehda seitsemalla tuottavuutta parantavalla osa-alueella,

joita ovat:

o Henkilostd, osaaminen ja tyohyvinvointi

o Palvelujarjestelma, prosessit ja sdhkoiset palvelut
o Palveluverkko ja toimitilat

e Organisaatio ja rakenteet

e Hankinnat

e Johtamisjarjestelma

e Tuottavuusmittareiden kehittdminen, tutkimus, kehitys ja innovaatiot

Jarvenpaan nykytilan arvioitiin tuolloin olevan se, ettd Jarvenp&an kaupunki on huomioi-
nut l&hes kaikki yll& esitetyt suositukset toiminnassaan ja sen kehittdmisessa ja ne l6y-
tyvat kirjattuna muun muassa kaupunkistrategian toteuttamisohjelmissa seka kaupun-
ginhallituksen tehostamisohjeessa. Ja niiden joukosta l6ytyy toimenpiteend tuottavuus-
tavoitteiden asettamisen ja mittareiden kohdalla maininta, ett& "kehitetddn kustannuslas-
kentaa, kustannusseurantaa ja tuotteistamista. Kustannuslaskentaohjeluonnos on kay-

tossd, tuotteistamista kokeillaan vuoden 2013 talousarviossa.” (Jarvenpaa)

Tuotteistamista oli Jarvenpaan kaupungilla aloitettu jo aiemmin aktiivisesti kehittAmaan.
Vuonna 2011 asetettiin tuotteistamisen projektiryhma, johon kuului talousjohtaja, talous-
suunnittelupaallikkd sek& kaupungin talouspéaallikot toimialoilta. Projektin ohjausryh-
mana toimi kaupungin johtoryhma. Jarvenpdan kaupungin kaupunkistrategiassa ja sen

toteuttamisohjelmassa (talousohjelmassa) oli asetettu tavoitteeksi tuotteistuksen pilo-
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tointi vuoden 2013 talousarviossa. Tuotteistamisen lopputuloksena pilottituotteille lasket-
tavat tuotehinnat toimisivat talousarvion tavoiteasetannan perustietona. Niiden avulla toi-

mielimelle ja niiden prosesseille ajateltiin asetettavaksi méara- ja laatutavoitteet.

Projektin taustalla oli tarve lisata kustannustietoutta ja tietoutta kaupungin resursseilla
tuotettavista palveluista. Siihen mennessa oli jo joissain palvelualueilla tehty alustavia
tuoteryhmia ja tuotteiden maarittelya. Tama ryhmittely oli tehty karkealla tasolla listaa-
malla palvelualueiden tarjoamia palveluita, kuten lasten paivahoito alle 3 vuotiaat/yli 3

vuotiaat. Mitaan tarkempia kuvauksia palveluista ei siinéd yhteydessa tehty.

Tuotteistettavien palveluiden tuli tAyttaa seuraavat kriteerit: palvelulle on olemassa vaih-
toehtoisia tuotantotapoja, kuten esimerkiksi ostopalvelut tai palvelusetelit, palvelulla on
euromaaraistd vaikutusta tai lopputuotosta kuvaava suoritemaaratieto on saatavissa ja
mitattavissa. Projektin myota tehtava tuotteistaminen piti sisdllaan: tuoteryhmien ja tuot-
teiden méaarittely, tuotteiden suoritemaaratietojen kerd&dminen ja tuotehintojen laskennan
vuoden 2011 alustavien tietojen pohjalta. Samassa yhteydessa myos péaatettiin ryhtya
rakentamaan edemp&nd mainittavaa kustannuslaskentapohjaa. Tuotteistamiseen liit-
tyva nédkemys oli ndin ollen hyvin kustannuspainotteinen ja sen mittareiksi asetettiin eu-
roja ja suoritteita kuvaavia mittareita ja tuotehinta nahtiin elementtind jonka kautta voi-

daan maaritella toiminnan suuntaa.

Tuotteistaminen on kuitenkin jA&nyt “ilmaan roikkumaan", silld yhteista ohjausta, ohjeis-
tusta, linjauksia ja tukea ei ole asiaan ollut tarjolla toimialoille. Projektin tyd hiipui pikku-
hiljaa muihin kiireisiin. Kustannuslaskentapohjaa ryhdyttiin syyskuun 2013 alussa omana
tyona laskenta-asiantuntijan toimesta rakentamaan taloudenraportointijarjestelmaan.
Ohjelmassa oli kuitenkin haasteita tuotteiden kustannuslaskennan nakdkulmasta, silla
testiyksikkdna kaytetty Teknisten palveluiden viherpalveluiden yksikon kustannuslas-
kennassa kaytetyt painokertoimet tuotteille eivat ole mahdollisia jarjestelméssa, samoin
myo6skadn ohjelma ei tunnistanut laskentayksikon alle toimintokoodeille vietyja me-
noerid. Taten laskentaosion testaaminen jai vajavaiseksi ja tdman jalkeen on Jarven-
paan kaupungin taloushallinnon palvelut kilpailutettu ja sen myo6ta vuoden 2015 alusta
alkaen vaihtui kaikki taloushallinnon jarjestelméat ja rakennettu kustannuslaskenta osio ei

ole enda kaytossa.

Vuoden 2012 tilinpaatoksesta annettu Jarvenpaan tarkastuslautakunnan arviossa tavoit-

teiden toteumassa on tarkastushavainto: " Konsernipalvelut on paaosin saavuttanut sille
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asetetut tavoitteet, mutta pitkdan valmisteltu tuotteistus ei ole edennyt ". Vastauksena
konsernipalveluista on todettu, ettd vuoden 2013 alussa siirryttiin uuteen organisaatioon
ja meneilldan oleva prosessitydn vaikutukset tuotteiden sisaltdon ovat siten vieléd kes-
kenerdisid, mutta laskentajarjestelman kehittdmistyd etenee. Vastauksessa todetaan
myos, ettd osana mm. ulkopaikkakuntalaislaskutusta ja vakuutusten tayskustannuskor-
vausten perusteita, jo nyt iso osa sosiaali- ja terveydenhuollon palveluista on yksikko-
kustannuksiltaan hinnoiteltu. My6s vuoden 2014 arviointikertomuksessa todetaan, etta
palvelualueiden tuotteistus ei ole edennyt ja asiaa tulee edistdd. (Jarvenpaan kaupun-

ginvaltuuston poytakirjat.)

3.1 Taloushenkilostén ndkemyksi& nykytilasta ja jatkovalmistelusta

Jarvenpaan rakenteisiin kuuluu joka toinen viikko kokoontuva talousryhma, jossa osal-
listujina ovat palvelualueiden talousp&alliktt seka talousarviopaallikko ja talousjohtaja.
Kavimme 17.9.2013 kokouksessa lapi keskustellen palvelualueiden talouspéallikdiden

nakemyksia tuotteistamiseen ja esille nousi seuraavia asioita:

Tuotteistamisen nahtiin olevan johtamisen valine esimerkiksi budjetointiin. Mutta kysy-
myksenda nousi esille tuotteistuksen perimmainen tavoite, eli mitd prosessilla haetaan ja
onko tdma vain kertaluontoinen sitovaksi tavoitteeksi asetetun tavoitteen toteuttaminen

vai aito tygvaline.

Keskustelussa nousi esille, ettd jo sanana tuote on kuntapuolelle huonosti istuva kasite.
Myds se miten tuote muodostuu ja miten tuotteistus tulee tehda, oli epaselvaa. Kustan-
nuslaskennan osalta koettiin myds valtakunnallisissa kustannusten vertailuissa yhteis-
mitallisuuden puutetta kustannusten laskennassa ja vertailut ovat epaluotettavia kun ku-

kin kunta huomio eria toisistaan poikkeavasti.

Tuotteistaminen kiinnostaa ja siihen [6ytyy motivaatiota, mutta se vaatii ohjeita ja linjauk-
sia. Mita toimintoja on tarpeellista tuotteistaa? Kaikki vai resurssien kaytén nakokulmasta
ne, joilla on suuret volyymivaikutukset? Kustannuslaskentaan kaivattiin yhteisia linjauk-

sia kaupungin sisdlld muun muassa sisaisten erien huomioimisessa.
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3.2 Lahtokartoituskyselyn tuloksia

Opinnaytety6hon liittyen tein kyselyn Webropolin avulla kartoittaakseni ajatuksia mita
tuotteistamisesta nousee esille. Kysely tehtiin 23 henkil6lle, kysely osoitettiin taloushen-
kilostolle, kaupungin johtoryhmélle sekd muutamalle konsernipalvelun yksikdn esimie-
helle. Vastausprosentti jai hyvin matalaksi (2,17%) mutta saadut vastaukset toivat esille
erittdin selkeéasti tarpeen nostaa aihe lahempaan tarkasteluun. Kyselyssa oli kymmenen

seuraavaa kysymysta:

1. Mik& on tuote?

2. Mita on tuotteistaminen?

3. Mihin tuotteistamisella voidaan vaikuttaa? Mainitse kolme tarkeinté asiaa.

4. Kenen rooliin mielestasi kuuluu organisaatiossa tuotteistaminen?

5. Onko palvelualueellasi jo tunnistettu tuotteita? Nimea kolme tai enemman.

6. Onko palvelualueellasi tehty asiakastyytyvaisyyskyselyita? Jos on, niin missa yksi-
koissa?

7. Jos tuotteistamista ei ole tehty, niin nimea ja perustele kriittisimmét palvelut jotka tulisi
tuotteistaa ensisijaisesti.

8. Jos tuotteistaminen ei ole edennyt, mitkd ovat olleet esteita?

9. Mité toivot kaupungilta tuotteistamisen eteenpdin viemiseksi?

10. Vapaa sana tuotteistuksesta. Nakemykset, ajatukset ja tunteet joita asia heréttda

Kyselyssa vastaajat maarittelivat tuotteeksi tavaran tai palvelun, joka muodostuu toimin-
nasta ja jolla on arvo, mutta joka tarjotaan asiakkaalle vastikkeetta tai vastikkeellisena.
Tuote kuvattiin tuottajan muodostamaksi asiakkaalle annettavaksi kokonaisuudeksi,
jonka tuottamiseen on voitu yhdistella omaa tydta, materiaaleja ja ostopalveluja. Tuote
nahtiin asiana, josta taytyy olla hyotya asiakkaalle. Tuotteella tulee olla laatutavoitteet

seka kustannusrakenne.

Tuotteistamisena néhtiin edella mainittujen tuotteiden maarittely ja hinnoittelu. Vastaajat
kokivat, etta mitd vain voi tuotteistaa mutta kaikkea ei ehka ole tarkoituksenmukaista
tuotteistaa. Tuotteistaminen néhtiin palvelun kehittamisené ja tarkasteluna siten, etta
tuotteesta syntyy yksiselitteinen kasitys sen sisallosta ja tarkoituksenmukaisuudesta.
Tuotteistaminen nahtiin toiminnan toistuvana ajatteluna ja niiden vaatimien resurssien

aktiivisena tunnistamisena. Tuotteistaminen parhaimmillaan tuottaa toiminnan merkityk-
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sen kuvauksen. Se nahtiin hyvaksi budjetoinnin valineeksi ja tuotteen laadun varmista-
misprosessiksi. Sité pidetddn keinona kehittda tuotteita asiakastarvelahtdisesti ja tuovan
avoimuutta eri tuotantovaihtoehtoihin ja niiden vaikuttavuuden arviointiin. Kaiken kaikki-

aan tuotteistamista pidetaan erityisesti johtamisen vélineena.

Kysymys, kenen rooliin tuotteistaminen kuuluu, sai aikaan eniten hajontaa, osa naki sel-
keésti tuotteistamisen kuuluvan substanssiosaajille ja osa taloushallinnolle. Tassa kysy-
myksessa tuli esille se ristiriita, ettd tuotteistaminen kuitenkin mielletddn osin kustannus-

laskennaksi.

Tuotteistamisen etenemisen esteend pidetddn tyokiireita, ohjeistuksen puutetta, kustan-
nusseurantavalineen puutetta, valtavaa muutostentulvaa, jonka keskelld yritetddn vain
selviytya perustoimintojen yllapidosta. Tuotteistuksen etenemiseksi todetaan tarvittavan
johdon yhteista tahtotilaa ja sitoutumista, jotta sille voidaan aidosti allokoida tytaikaa
palvelualueilla. Kyselyn perusteella tuotteistaminen ymmarretaan erittain hyvin ja tiede-
taan mitd asian etenemiseksi tarvitaan. Selkedasti nykytilan kartoituksen kautta on nous-
sut esille, se tosiseikka, etta tuotteistamista on lahdetty viemdan eteenpdain vaarasta
paasta, eli siitd kohden jossa pitaisikin tehda kustannuslaskentaa tuotteille/tuottamis-

vaihtoehdoille.

3.3 Prosessijohtamisen nykytila

Kevaalla 2015 tutkimus sai uuden kaanteen oman yksikkoni prosessien tarkastelun tul-
lessa ajankohtaiseksi 1.8.2015 tulevan uudelleen organisoinnin my6ta. Taloushallinnon
palveluntuottajan vaihduttua ja uusien ohjelmien mahdollistavat uudet ty6tavat vaativat
nykyisten tdiden uudelleen tarkastelua, kuin myés talouden tasapainottamisohjelmassa
asetetut henkilotybévahennykset. Téahén tyéhon oli yksikdssani jo varauduttu syksylla
2014, jolloin teimme tiimissamme nykytilakartoituksen, jossa k&vimme lapi yksikon ty6-
tehtavat, kuka niita tekee ja mink& verran niihin kuluu aikaa sekd my6s mita ongelmia tai

kehitettavaa kukin on tehtavissaan havainnut.

Tassa yhteydesséa ohjauduin johtoryhman hyvaksyma prosessien hallintamallin pariin,
jossa on maaritelty toimintatavat, tyokalut ja vastuut Jarvenpdan kaupungin prosessien
kehittamiselle. Kaikki materiaali on kaupungin sisaisiltd Intranet-sivuilta ja niiden I6yty-

minen ja niihin tutustuminen avasi tutkimukselle aivan uuden todellisen onnistumisen
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mahdollisuuden. Tama materiaali nousi seuraavassa luvussa esitettavan tutkimustehta-
van toteutuksen keskiton. Malli kuvataan jaljempéana ja kyseisen hallintamallin muokattu

versio |0ytyy opinnaytteen liitteista, joten en sen vuoksi kuvaa sita tassé kohden.

Vuosina 2010 - 2013 Sitran julkishallinnon johtamisohjelman avulla toteutettua Asiak-
kaan asialla —muutoshanke téhtési kohtaamaan nakyvissé olevia haasteita kuten vaes-
ton ikdantyminen, uudet palveluvelvoitteet ja talouden epavarmuudet. Hankkeella kau-
punki haki pitkavaikutteista ja syvallistd muutosta ja tdméa edellytti muutoksia seka johta-
misrakenteessa etta palveluiden jarjestimisessa ja tuottamisessa. Hankkeen tavoitteet
prosessimaisesti johdetusta organisaatiosta ja poliittisen paatoksentekojarjestelmén uu-
distamisesta toteutuivat 2013 vuoden alussa. Tuolloin jo omaksuttiin toimintoprosessien

kuvaaminen ja se ty0 jatkuu edelleen. (Muutoshankkeen loppuraportti, 2014)

Vuonna 2014 toteutettiin Asiakkaan asialla —hankkeen itsearviointi. Kriittisen tarkastelun
kohteena oli erityisesti prosessit, organisaatio ja paatoksentekorakenne joista itsearvi-
oinnin raportoinnissa nostettiin esille erityisesti kehittamista kaipaavat asiat. Prosessien
osalta tarkasteltiin erityisesti palvelualueiden rajapintojen ylittéavia prosesseja. (Muutos-

hankkeen itsearviointi 2014, 2)

Prosessien tarkastelussa palvelualueiden sisélla nousi esille, etté lasten ja nuorten ja
sivistyksen palvelualueella prosesseja oli kehitetty rivakasti ja niihin oli my6s ehditty
tehd& muutoksia jatkuvan parantamisen periaatteella. Sosiaali- ja terveydenhuollon pal-
velualueella oli tuolloin vasta l&ahinna vasta tunnistettu kehittAmiskohteita. (Muutoshank-
keen itsearviointi 2014,16 ). Erityisesti sosiaali- ja terveydenhuollon professioiden valis-
ten edelleenkin vahvojen raja-aitojen todettiin hidastavan kehittamistd. (Muutoshank-
keen itsearviointi 2014, 40)

3.4 Terveyspalveluiden kehittdmisen huomioita Jarvenpaassa

Jarvenpaan kaupungin terveydenhuollossa on otettu kayttdon jo aiemmin mainittu ja ku-
vattu DRG eli diagnoosin perustuva jarjestelma, jonka avulla voidaan tarkastella ja ana-
lysoida toimintaa seké taloutta, tAma on kaytdssa myds suun terveydenhuollon yksi-
kosséd. Sosiaali- ja terveyspalveluiden palvelualueen sairaudenhoidon avainaluetta ve-
tédd johtava laakari Eeva Ketola. Han esitteli pDRG:té syksylla 2014 ja uudelleen syys-
kuussa 2015, jolloin sieltd oli saatavilla ensimmaiset tiedot vuoden 2013 toiminnasta ja

taloudesta. Toiminnan perustiedot jarjestelmaan otetaan potilastietojarjestelmista sinne
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kirjatuista kayntitiedoista ja talouden luvut on ajettu tilinp&attstiedoista. Jarjestelma ana-
lysoi materiaalia kolmelta taholta: potilaan terveystiedoista, terveydenhuollon toimin-
nasta ja valisuoritteista seka talouden kautta. Jarjestelmén tuottamissa ensimmaisissa
tiedoissa huomio kiinnittyy muun muassa asiakaskayntien kirjaustietojen puutteisiin, esi-
merkiksi puhelinkontakteja ei mielletd vastaanottokaynniksi ja taten nadiden kirjaukset
puuttuvat. Jarjestelma ei mydsk&dan tunnista vapaita tekstikenttia. Jarjestelma vaatii
taustalle jasenneltya tietoa, ja taten se ei ole kaytettavissa esimerkiksi sosiaalipalvelui-
den vastaavaan analysointiin, jossa asiakastoimenpiteiden hallinta perustuu pitkalta va-
paaseen tekstiin. (Ketola 2014 ja 2015.)

Jarjestelmén tuottamaa taloustietoa on tarkoitus jossain vaiheessa ryhtya kayttamaan
myos laskutuksen pohjana (kuntien valinen laskutus) sekd budjetoinnin valineena. Talla
hetkelld se ei ole viela mahdollista kirjauspuutteiden vuoksi. Taman hetkinen tieto kui-
tenkin mahdollistaa erinomaisesti prosessien kehittdmisen. Esimerkkiyksikkonad kat-
soimme mielenterveyspalveluiden yksikon tietoja, yksikon kadynneista on kirjattu 82,6 %
vuonna 2013 ja analyysi toi esille, etta 20 % kustannuksista aiheuttaa 5 % asiakkaista.
Tatd on jo lahdetty tarkastelemaan ja etsimaan keinoja jolla sekéa asiakkaan tarpeisiin
vastataan paremmin ettd myos samalla voidaan alentaa kustannuksia/vapauttaa asia-

kastyon resurssia uusille asiakkaille. (Ketola 2015.)

Tallainen ty0 ja tarkastelu on tuonut jo suuria sddstoja seka euroissa ettéa kohottanut
palvelutasoa asiakkaille pain suun terveydenhuollon yksiktssa. Tassa yksikossa paatet-
tiin mullistaa tyontekemisen mallit ja paatoksesta toteutukseen ei turhia aikailtu perintei-
sen kunnallisen pitkajanteisen, pahimmillaan vuosien pohtimisen sijaan. Kaiken muutok-
sen lahtokohtana suun terveydenhuollossa on ollut nimenomaan asiakaslahtéisyys. Op-
pia haettiin Espoossa toteutetusta LEAN!-hankkeesta, sen mukaisesti lahdettiin tunnis-
tamaan hukkatyon maaraa, jotta voitaisiin tehostaa asiakasty6td saavuttamalla jo yh-
delld kaynnilla vaikuttavuutta. Uudistamista toteutettiin rikkomalla vanhoja, vahvoja ja

perinteisi& hierarkiarajoja hoitajien ja laakéarien valilla. (Broms 2015.)

1 Lean on johtamisfilosofia, jossa tuotannosta pyritaan tekemaan hoikkaa (lean) karsimalla kaikki turha pro-

sesseista poista. Oppi on alun perin kehitetty autoteollisuuden tarpeisiin. (Wikipedia, 2015)
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Rajojen rikkominen tarkoitti tydn raja-aitojen kaatumista ja osaamisen hyddyntamista
parhaalla mahdollisella tavalla. L&&karin ja hoitajan perinteistd tehtavijakoa muutettiin
tarkoituksenmukaisuuden nakokulmasta. Tiettyja tehtavia voi suorittaa myds hoitaja ja
painvastoin. Tavoitteena oli saada yhdella potilaskaynnilla aikaan asioita, joita aikaisem-
min hoidettiin usealla erillisella kdynnilla. T&man muutoksen vaikuttavuus on konkretisoi-
tunut suoraan asiakkaalle suun terveydenhuollon palveluiden erinomaisena saatavuu-
tena. (Broms 2015.)

Onnistuneet toimenpiteet nakyvat myds henkiléston tydhyvinvoinnissa ja tydhon sitoutu-
misessa. Muutoksessa kuin my6s sen jalkeisessa ajassa on tarkeinté ollut toiminnan
l&pinakyvyys ja vuoropuhelu henkilostén kanssa. Tyon vastuiden muuttuessa uudessa
toimintamallissa on hidasteena tullut vastaan kuitenkin kunnallisen palkkajarjestelméan
joustoihin tottumattomuus. Palkkajarjestelma ei tunnista ketterasti viela hierarkiarajojen
rikkomista ja tdssa on varmasti myos valtakunnallisesti paljon kehitettdvaa. (Broms
2015.)

Suun terveydenhuollon kokonaiskustannukset ovat tippuneet parin vuoden aikana muu-
taman prosentin. Jarkeistetylla asiakaskohtaamisella saavutetaan saastéja myds mate-
riaaleissa ja muun muassa vélinehuollon ratkaisuilla on voitu ohjata resursseja kliiniseen
tyohon. Prosessien tarkastelussa ja muuttamisessa ei ole kaivattu taloushallinnon hen-
kiloston tukea eikd myodskaan kaivattu tuotekohtaisia euroja kuvaamaan onnistumista,
vaan kaikki s&&std on saavutettu puhtaasti prosessien kehittdmisen kautta. (Broms
2015)

3.4.1 Tuusulan ja Mantsalan tuotteistamisprojektit

Kavin tutustumassa lokakuussa 2015 Tuusulan kunnan sosiaali- ja terveyspalveluiden
tuotteistamisprojektiin, joka on aloitettu vuonna 2012. Yhteydenottoni Tuusulaan poiki
my6s Mantsalan kunnan edustajat samaan tilaisuuteen. Mantséalassa on myds parhail-
laan alkamassa tuotteistusprojekti. Molemmissa kunnissa yhteisty6kumppaniksi on va-
littu Softwawe Ohjelmistot Oy, joka toimittaa toimintolaskentapohjaisen kustannuslas-
kenta-alustan seka tyGajanseurantajarjestelméan. Tuusula myds ostaa konsulttityona las-

kentatyon palvelutarjoajalta. (Lindgvist 2015.)
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Tuotteistusprojekti organisoitiin siten, etta sosiaali- ja terveystoimen johtoryhma toimi oh-
jausryhmana, palvelualueen hallinto- ja kehittdmispaallikkd vastasi tuotteistamisen ko-
konaisuudesta ja varsinaista tuotteistamista tehtiin ryhmassa, jossa oli 2-4 yksikén edus-
taa seka talousvastaava. Ryhman tehtavana oli keréta tunnistettujen tuotteiden toiminto-
ja resurssitiedot Softwawelle, joka rakensi laskentamallin tietojen pohjalta. Laskentamalli
perustui toimintolaskentaan, ja toiminnoille kohdistuvia ty6aikoja kirjattin saman palve-
luntuottajan tydajanseurantajarjestelmaan 2-3 viikon seurantajaksoilta. Kerattyjen tieto-
jen pohjalta laskentamalliin otetaan taloustiedot viimeksi vahvistetusta tilinpaatoksesta.
Laskentaa rajattiin tehtdvaksi vain niihin kohteisiin, joista on saatavilla suoritteita ole-

massa olevissa potilas- ja asiakastietojarjestelmista. (Lindgvist 2015.)

Laskennasta saatavia tuloksia on hyddynnetty muun muassa kuntien valiseen laskutuk-
seen, ja samalla huomattiin, ettd aiemman laskennan mukaiset hinnat eivat kattaneet
todellisia kustannuksia, tAman olemme huomanneet Jarvenpaassakin vastaanottaes-
samme laskuja Tuusulan tuntuvasti kohonneilla hinnoilla. Tietoa kdytetddn myds vertai-
lussa oman toiminnan ja ostopalvelun valilla tuotantovaihtoehtoja pohdittaessa.
Tulevaisuudessa tietoja tullaan myds kayttamaan tyon kehittdmisessa, silla laskennassa
on tullut esille isoja yllatyksia eurojen havahdutettua huomaamaan toimintoihin kohdis-
tuvia suuria valillisia kustannuserid, esimerkiksi kotihoidossa huomattiin, ettd kodinhoi-
tajien siirtymiin kuluu yllattavan paljon aikaa suhteessa valitttmaan hoitotyéhon. (Lind-
gvist 2015.)

Mantsala on aloittamassa tuotteistusta saman palvelutuottajan kanssa kuin Tuusula,
mutta sielld alustavien suunnitelmien mukaan ostetaan vain ohjelma ja omana tyona vie-
daan tiedot ja rakennetaan tuotteet ohjelmaan. Ty6 on vasta alussa, ja siellékin keskity-
tdéan ensin sosiaali- ja terveystoimine tuotteisiin, joista tehdaan laskutusta ulos. Ty6 to-
teutetaan talouspéaallikkbvetoisesti. Olemme myods sopineet Tuusulan ja Mantsalan
kanssa alustavasti vierailusta Lahdessa tutustumaan heidén tuotteistuksen etenemi-
seen. Naissa kaikissa kolmessa kunnassa lahtékohtana tuotteistukselle ja prosessiku-
vauksille on toimintolaskennalla toteutettavan kustannuslaskennan tietojen koonti ja
tyonkehittaminen ja tehostaminen tullee varmasti jossain kohtaa nakyvimmaksi elemen-

tiksi ja ensisijaiseksi tarkoitukseksi.
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4 Tuotteistamisen vieminen kaytantoon

Tutkimuksen mydta on noussut esille vahvasti Jarvenpaan prosessiorganisoitumisen
kautta tehty tyo, joka siséltaa pitkalti tuotteistamisen elementteja. Alkuperainen ajatus
tuotteistuskasikirjan rautalankamallista muuttui nykytilan kartoituksen seké tutkimuksen
edetessa kaupungin materiaaleista esiin tulleen prosessityén ohjeen muokkaamiseksi
tuotteistuksen nakokulmaa tukevaksii malliksi. Jarvenpaan prosessiorganisaatiossa te-
kee jo talla hetkella aktiivisesti tyota prosessien kehittdmisen eteen. Prosessiorganisaa-
tio ja kunkin roolit on jo kuvattu kaupungissa ja dokumentoitu osin olemassa olevassa

Prosessien hallintamallissa etta erillisissa dokumenteissa.

Prosessien kehittamisen nivominen tuotteistamiseen ja kustannuslaskentaan tulee do-
kumentissa yhdistaa. Dokumenttiin sidotaan mukaan johtoryhman paatoksentekoele-
mentit kuin myds nékdkulma poliittisen paatéksenteon keinoista. Ollakseen toimiva tay-
tyy dokumentin ja sen kasittelyn olla sidottu luontevasti kaupungin talouden ja toiminnan
suunnittelun prosesseihin. Erillisend, irti muusta suunnittelusta, jaé tyd hyvin usein vain
kertaluonteiseksi ja unohtuu muiden kiireiden jalkoihin. Dokumentin on palveltava erityi-
sesti palvelualueilta nousseisiin tarpeisiin tuotteistamisen eteenpdain viemiseksi kaupun-
gissa. Kustannuslaskentaohjeeseen kootaan laskennan erityispiirteet prosessien kehit-
tamiseksi ja arvioimiseksi taloudellisesta nakdkulmasta omana ty6na tai palvelun ostona
ulkopuolelta. Ohjetta myds tyostetdaan tyévalineeksi esimiehille taloudellisen toimintaym-

pariston avaamiseksi.

Liséksi opinnaytetydn rinnalla on kdyty [api oman tiimini prosessien kehittdmista tassa
tydssa esitettyjen teorioiden pohjalta. Opinnaytetyon liitteissa on kuvaus tehdysta tyosta,
ja miten ja millaisia elementteja prosessien kehittdminen piti sisdllaan ja millaisia hyotyja

siitd saavutettiin.

4.1 Tuotteistuspolitiikka

Tuotteistuspolitiikalla tarkoitetaan tdssa yhteydessa johdon yhteisté tahtotilaa tuotteista-
misen toteuttamiseksi, todetaan myo6s sen selked lityntapinta nykyiseen organisaatio-
malliin seké jo tehtdvaan prosessityohon ja miten asiaa kehitetddn edelleen halutun lop-

putuloksen saavuttamiseksi.
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Tuotteistuspolitikka maarittelee missé laajuudessa Jarvenpaan kaupungissa tuotteiste-
taan, kuvataanko kaikki tuotteet vaiko vain tietyissa tapauksissa, kuten ulkoistus tai pal-
veluiden ulosmyynti. Maaritelladan milla tasolla kuvaukset tehdd&n ja miten yksityiskoh-
taisesti asioita tuodaan esimerkiksi paatoksentekoon ja mille pdatoksentekoelimelle. Li-

saksi otetaan kantaa tyovalineisiin, joita tuotteistuksen osa-alueissa tarvitaan.

Tuotteistuspolitikan [&ahtékohdat heijastavat kunnallisen paatdksenteon elementteja
avoimuudesta varojen kaytosta, seka taloudellisten nakékulmien vahvistamista johtami-
sen kentdssa. Politiikan tarkoitus on laajentaa ndkemystéa tuottavuuden, laadun ja vai-
kuttavuuden tarkastelusta osana taloudellisuutta ajattelua, silla kunnallisen toiminnan
kustannusten euromaérainen suora tarkastelu ei valttamatta johda haluttuun lopputulok-

seen.

Jarvenpaan kaupungin johtoryhmalle ehdotettiin seuraavia menettelytapoja tuotteistami-

sen osalta hyvaksyttavaksi Prosessien hallintamallin uudistamisen yhteydessa:

- tuotteiden tarkempi kuvaaminen ja kustannuslaskenta tehddan seuraa-

vissa tapauksissa:

0 kun palvelun tuottaminen tapahtuu yhdessa tyoyksikoiden, pal-
velualueiden tai kuntien kesken.
0 kun palvelussa ilmenee vaikuttavuuden laskua ja/tai asiakaspa-
laute on huonoa, eika tuote vastaa asiakkaiden tarpeita
0 kun tuotetaan palvelua sisaisesti palvelualueiden yli ja/tai on
tarpeen kayttaa sisaista laskutusta
= keskitetyt taloushallinnon, henkiléstdhallinnon, tietohal-
linnon, ruokapalveluiden yms. palvelut.
o0 kun harkitaan erilaisia tuottamisvaihtoehtoja
= tarjouspyynnén tekeminen, hankintapaatoksen oikeelli-
suuden varmistaminen, tuotteen halutun laadun kontrolli
= kustannusten tarkastelu oman toiminnan ja palveluntar-

joajan toiminnan vertaamiseksi
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- tarvearviointi tuotteistamiselle ja kustannuslaskennalle tehdaan paa-
saantoisesti talousarviokasittelyn yhteydessa. Talousarviokirjaan nos-
tetaan sitoviksi tavoitteiksi kunkin alueen kriittisten palveluiden tuotteis-
tus.

o kriittisyys tarkoittaa tassa kohden palveluita, joita on esimerkiksi
talouden tasapainottamisohjelmassa linjattu ulkoistettavaksi tai
arvioitavaksi.

o kriittisyys voi olla myds laajamittaiset toimintaan tehtavat muu-
tokset, jolloin palveluprosessiin kohdistuu suuria muutoksia tai

kustannussaastotavoitteita

- kustannuslaskenta ei ole irrallista laskentaa, vaan sen tulee perustua

palveluun kohdentuviin prosesseihin.

- Tuotteistamisen véalineet:

0 palveluiden prosessikuvaukset tehdéaéan ensisijaisesti QPR Pro-
cess Designerin avulla. Prosessikuvauksen voi tehda myds
muulla valineelld, jolloin dokumentoinnista on huolehdittava
erikseen.

0 palveluihin kohdistuvat resurssit arvioidaan prosessin omistajan
toimesta. Henkilostoresurssien kohdistusta voidaan seurata
tyOaikaseurannalla (erillistd ohjelmaa ei ole) ja kunkin palvelun
kohdalla arvioidaan erikseen tydaikaseurannan tarvittava taso
ja pituus.

o kustannuslaskennan kannalta on tarke&a ottaa taloushallinnon
ammattilainen mukaan jo varhaisessa vaiheessa prosessiku-
vien laadintaan mukaan, jotta resurssit kohdistetaan palveluille
laskennan kannalta tarpeellisella tasolla

o0 kustannuslaskenta suoritetaan esimerkiksi Excelilla. Tervey-
denhuollon kustannuslaskentaan on hankittu pDRG —jarjes-
telma.

o0 kustannuslaskennan tarkein kysymys ei ole paljonko maksaa
vaan miksi maksaa, tahan haetaan vastuksia prosessianalyysin

kautta prosessiomistajien johdolla.
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4.2 Prosessien hallintamallin kehittdminen

Prosessien hallintamalli, johon edella mainitut linjaukset kirjataan, pitdd sisallaan ku-
vauksen hallintamallin tavoitteista, prosessiarkkitehtuurista, vastuista ja rooleista seka
tarkoitukseen liittyvan ohjelman hallinnasta ja kaytosta ja mallintamisen tukimallista. Pro-
sessien hallintamallia tarkastellessa tuli ensimmaiseksi esille sen vaikeaselkoisuus. Mal-
lissa sekoittuu vahvasti sekd prosessien kuvaamisen teoria ettéd mallintamisen liittyvan
ohjelman sanasto ja ohjeistus. Liitteen&a olevassa prosessien hallintamallin luonnok-
sessa on alleviivattuna siihen tehdyt tekstilisdykset tuotteistamisen sitomiseksi proses-

sien kehittamisen osaksi.

Hallintamallin muokkaamisen ensimmainen lahtokohta oli erottaa prosessien kuvauk-
sesta kaytettavan tytkalun ohjeistukset. Ohjelma on kaytdssa Jarvenpaan kaupungilla
vain alle 20 hengelld ja ohjeen sijainti hallintamallissa aiheuttaa turhaa hammennysta
teknisyydelld&n. Prosessien hallintamalliin jatettiin vain aiemmin esitetty tuotteistuspoliit-
tinen nakokulma seka prosessiarkkitehtuurikuvaus seké itse prosessien mallintamispro-

Sessi.

Prosessity6 ja prosessikuvaukset ovat oleellinen ja isoin osa tuotteistusta. Koska kau-
pungilla ei ole mielletty aiemmin prosessitytn ja tuotteistamisen yhtymakohtia, muokat-
tiin ohjetta tuotteistamisndkdkulman lisddmisella ohjeeseen. Ohjeeseen muutettiin ot-
sikko 1.2. muotoon Palveluiden prosessikuvauksella tuotekohtaiseen kehittamiseen. Ot-
sikon alla oleva teksti oli pitkélle tuotteistamisndktkulmaan ohjaava, sinne liséttiin tuote
sanaa, eli avattiin ajattelua tuoteajatteluun. Tuote sanana mielletddn usein markkinoilla
myytaviin tuotteisiin ja palveluihin, sanan kayton laajentaminen kunnallisen palvelutuo-
tannon palveluihin on uudempaa ajattelua ja johdattaa ohjeessa ajattelua oikeaan suun-
taan ja yhdistda prosessityon tuotteistamiseen. Tuotteistaminen ujutettiin myos alaotsi-
koksi hallintamallin kansilehdelle. Seuraavan kappaleen alaotsikoiden alla puhuttiin pro-
sessikartasta, tdssa kohden lisattiin tAsmennysta, etta prosessikartta sijaitsee erillisessa
mallintamiseen tarkoitetussa ohjelmassa, jonne kaikilla kaupungin tyontekijoilla on kat-
seluoikeudet. Silla itselleni jai ensimmaisilla ohjeen lukukerroilla epaselvéksi mista pro-

sessikartasta on kyse ja koin asian vaativan tasmennysta.

Hallintamallia jarjesteltiin uudelleen siirtamalla prosessien omistajien roolit ja tehtavéat
sivulla viisi sijaitsevan taulukon jalkeen. Prosessien kuvaamisen osiossa ydin- ja tukipro-

sessien osalta lisattiin tieto mihin niiden sanallinen kuvaaminen suoritetaan, silla tdssa
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kohden ei ollut tarjolla lomaketta vastaavasti kuin alempien prosessien kuvaamisen ta-
soilla oli. Avainprosessin kuvaamisen ohjeeseen ei tullut lisdyksi, ainoastaan hallintamal-

lin lopusta siirrettiin linkki prosessipohjaan tekstin loppuun.

Palveluprosessin kuvaamisen ohjeessa tuotiin esille lomakkeessa kysyttava tuotelistaus
ja korostettiin tuotteiden esiintuomista palveluprosessien tuotoksena. Ohjeeseen lisattiin
myos lyhyt kuvaus siitd mitd tuotteella tarkoitetaan ja misté sen tunnistaa. Myds taman

ohjeen yhteyteen siirrettiin lomalinkki.

4.3 Kustannuslaskentaohje

Erillisessé kustannuslaskentaohjeessa maaritellddn muun muassa kustannuslaskennan
yhteiset pelisadnnot, sisdisten palveluiden kasittely, yleiskustannusten kasittely, demo-
kratiakustannusten huomioiminen. Ohjeen ei ole tarkoitus toimia kaiken kattavana kus-
tannuslaskennan oppaana, lahtbkohtana on, etta jokaisen taloushallinnon ammattilaisen
oletetaan omaavan laskennan perustiedot tai hakevan opit lukuisista tarjolla olevaista
laskentaopuksista ja koulutuksista. Ohjeessa linjataan seka sisaisen palvelutuotannon
ettd ulkoisen kustannusvertailun tarkastelun erityispiirteitd. Dokumenttiin kirjattin my6s
kustannuslaskennan tyovélineet. Ohjeen on tarkoitus toimia myds talousvastuullisille
prosessienomistajille kustannuslaskentaan liittyvan kunnallisen toimintaymparistén kat-

sauksena.

Ohjeen alussa on syyta kuvata Jarvenpdan kaupungilla tehtdvan eritasoisen kustannus-
laskennan laajuus. Keskusteluissa on selkeésti k&ynyt ilmi tiedonpuute toimialoilla jo nyt
suoritettavasta laskennasta. Kunnallisen talouden rahoituksen elementit on tarkasti oh-
jattua kuten luvussa 2.3 Kuntatalous kay ilmi, ja sen pohjaksi on hyvin moni laskenta
ohjattua ulkoapdin. Lisaksi erilaisissa laeissa maaritellaan kuntien valisten kustannusten

jaosta, ja naihin perustuvat laskutukset tulee myds olla tietyt kriteerit tayttavaa.

Ohjeen toisessa kappaleessa kdydaan lapi kustannusten hallinnan rakennetta ja lasken-
nan vaatimuksia tarkoitusperasta riippuen. Talouden laskentarakennetta tulee myos kéa-
sitelld eraanlaisena kustannuslaskennan osa-alueena. Rakenne perustuu Jarvenpaan
kaupungin prosessiorganisaatioon ja sen tuottamiin tehtavéakokonaisuuksiin. Tehtavako-
konaisuudet pohjautuvat pitkalti taloustilaston tehtavaluokituksille ja jo siten antavat eu-
romaaraista tietoa tuoteryhmien kustannuksista. Kustannuspaikkarakenteen alle on

tehty useita tasoja: toimintoja ja erilaisia seuranta — numerointeja, joilla kootaan erilaisia
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tietoja muun muassa kustannusten korvausten laskentaan ja hankerahoituksien seuran-

taa ja tilityksia varten.

Budjetoinnissa kasitelldan siséisia erid ja niin sanottuja demokratiakustannuksia eri ta-
valla kuin ulkoistamisen vertailulaskelmissa. Demokratiakustannuksia ovat kuntalain mu-
kaiset poliittiset paatoksentekojarjestelman aiheuttamat, kuten hallituksen ja valtuusto-
jen tyoskentelyn ja palvelualueiden lautakuntien, kustannukset. Palvelualueiden lauta-
kuntien kustannukset tulee ottaa kullakin palvelualueella taysimaaraisend huomioon,
seka sisaisesti laskutettavat tukipalveluiden kustannukset (kuten talouspalvelut ja ICT)
Nama kustannukset huomioidaan myds palvelualueiden valtionosuuslaskelmissa seké
taloustilastoon liittyvissa laskelmissa, hallituksen ja valtuuston kustannuksia ei naissa
kuitenkaan huomioida. Palvelualueen omat siséiset tukipalvelu ja hallintokustannukset
tulee laskennassa ottaa myds huomioon, siitd rippumatta kaytetadnkd sisaista lasku-

tusta vai vyorytyksia tilinpaatdsvaiheessa.

Ohjeessa myo6s kiinnitetddn huomiota siihen, etté kirjanpito ei ole kustannuslaskentajar-
jestelmd. Liiallinen talousarvion pilkkominen kuin mygds toteumien aiheuttamisperiaat-
teen mukaan voi pahimmillaan kadottaa kokonaiskustannusten hallinnan. Lisdksi tietojen

yllapito aiheuttaa paljon lisétyota, jolla ei kuitenkaan ole taloudellista lisdarvoa.

4.3.1 Vaihtoehtolaskelmat

Tuottamisen vaihtoehtoja vertailtaessa tulee huomioida kunnallisen toiminnan ja liiketoi-
minnan eroavaisuudet kustannusrakenteissa. Jotta vertailusta saadaan aidosti yhteismi-
tallista, on ohjeessa kayty lapi erat joihin laskelmissa tulee kiinnittdd huomiota. Vertai-
lussa on ehdottoman tarkeaa loytaa erat jotka eivat poistu koko kaupungin tasolla ku-

luista ulkoa ostamisen yhteydessa.

Tallaisia eria ovat edella mainitut demokratiakustannukset. Nama eivat kunnalta katoa
yksittadisen palvelun ulkoistuksen myo6ta. Mikali kunta tekee suurempaa organisaatiore-
monttia ulkoistuksen my6td, voidaan esimerkiksi palvelualueen lautakuntatyén alenevia
kustannuksia huomioida osin vertailussa tulevana saastona. Naiden mukaan ottami-
sessa tulee olla kuitenkin noudattaa varovaisuuden periaatetta. YltiGoptimistisilla laskel-

milla ei kannata edeta.
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Henkilostokuluihin liittyy kaksi eréd, varhemaksut (varhaiseldkemenoperusteiset mak-
sut) ja elakemenoperusteiset maksut, joita ei mydsk&an voi ottaa ulkoistuslaskelmissa
huomioon. Tybnantaja maksaa varhaiseldakemenoperusteista maksua tyontekijoista
jotka jAavat ensimmaistd kertaa tyokyvyttomyyselakkeelle, yksilélliselle varhaiselak-
keelle, tyottomyyseldkkeelle tai kuntoutustuelle eli alkavat saada maaraaikaista tyoky-
vyttomyyselakettd. Mikali tydntekijalla on ollut useampi tydnantaja viimeisind tyévuosi-
naan, jakautuu maksu naiden tyonantajien kesken. (Kunnallisen elékelain mukaiset el&-

kemaksut).

Eldkemenoperusteinen maksu maksetaan ennen vuotta 2005 karttuneista maksussa
olevista elékkeista. TallA maksulla ei ole kunnalla mitdan yhteytta taman hetken mak-
suissa oleviin palkkoihin. Elakemenoperusteiset maksut kannattaa taten budjetoida erik-
seen palkkaperusteisista maksuista. Tatd maksua ei tule yhteisdille, jotka ovat liittyneet
Kevan jaseniksi 1.1.2005 jalkeen. Esimerkiksi uudelle perustettavalle osakeyhtiélle, joka
ryhtyy tuottamaan kunnalta siirtyvia toimintoa, ei aiheudu elakemenoperusteisia mak-
suja. Nain ollen, arvioitavan toiminnan euroihin ei saa ottaa mukaan nditéa kustannuksia.

(Kunnallisen elakelain mukaiset eldkemaksut).

Sisaisia erid, joita ulkoistettavaan toimintaan kohdistuu, joko sisdisena laskutuksen tai
vyorytyksind, arvioidaan sen mukaan, mitkd erat muuttuvat toiminnan lakatessa omana
tuotantona. Vaikka sisdisid eria on budjetoinnissa ja laskutuksessa mahdollisen ulkois-
tettavan tehtdvan kustannuspaikalla, on epatodennakéista, etté erdn aiheuttamisperus-
teeseen pystytaan vaikuttamaan, mikali kyseessa on yksittaisen tehtavan ulkoistus. Tal-
laisia eria voi olla esimerkiksi siséisten talouspalveluiden laskutus, kuten ostolaskujen
kasittely. Sisdinen hinta on muodostettu resurssien kohdentamisella koko kaupungin las-
kumassalle, ja mahdollisen oman tybajan vahentyessa poistuvan toiminnon johdosta
muutamilla yksittaisilla tunneilla kuukaudessa, ei vield vaikuta kustannuksia alentavasti.
Sen sijaan tama voi antaa mainion mahdollisuuden tarkastella talouspalveluiden yksikon

tehtavia uudelleen ja kehittdd prosesseja.

Sosiaali- ja terveyspalveluiden ostojen kasittelyyn sisaltyy kunnilla oma pykala arvonli-
saverolaissa. Taman pykéalan perusteella tulee sosiaali- ja terveyspalveluiden ostopal-
veluiden hintoja verratessa aina huomioida seuraavassa tarkemmin kerrottu 5 % arvon-
lisdveron laskennallinen palautus. Ohjeeseen en kirjoittanut seuraavia teksteja yhta laa-

jasti auki, silla kyseessé on jo vuosia voimassa jo kunnille hyvinkin tuttu lakipykala.
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130 a § (21.12.2001/1457)

Kunnalla on oikeus saada palautuksena laskennallinen vero seuraavista ve-
rottomina hankkimistaan palveluista ja tavaroista:

1) 34 §:ss& tarkoitettu terveyden- ja sairaanhoitopalvelu sek& mainitussa
lainkohdassa tarkoitettu hoitoon liittyva palvelu ja tavara samoin kuin 36
8:ssd 1-4 kohdassa tarkoitetut palvelut ja tavarat;

2) 37 §:ssé tarkoitettu sosiaalihuoltoon liittyvé palvelu tai tavara.

Kunnalla on oikeus saada palautus myds 1 momentissa tarkoitetun toimin-
nan harjoittajalle toimintaa varten antamastaan tuesta tai avustuksesta.

Laskennallinen vero on 5 prosenttia palvelun tai tavaran ostohinnasta,
maahan tuodun tavaran 9 luvussa tarkoitetusta veron perusteesta taikka
tuen tai avustuksen maarasta. (Arvonlisaverolaki 1501/1993, § 130a.)

Yksityinen, ylla mainittujen verottomaan toimintaan liittyvien terveyden- ja sairaanhoito-
palveluiden ja sosiaalihuoltoon liittyvien palveluiden tuottaja, ei voi vahentaa

arvonlisdverotuksessa toiminnassaan kayttamiinsa hyddykkeisiin siséltyvaa veroa, joten
se siséltyy myyntihintaan niin sanottuna piilevané arvonlisdverona. TA&ma tarkoittaisi sita,
ettd ulkoa arvonlisdverottomana ostettuna kyseinen palvelu olisikin aina piilevan veron

verran kallimpaa kuin itsetuotettuna.

Arvonlisdverolakia muutettiin 1.1.2002 alkaen siten, etta kunnilla ja kuntayhtymilla on
oikeus saada laskennallinen palautus arvonlisaverolaissa tarkoitetuista verottomista so-
siaali- ja terveydenhuoltoon liittyvistd hankinnoista seka téllaisen toiminnan harjoittajalle
myonnetystd avustuksesta. Kaytdnndssa tdma tarkoittaa sita, ettd kunta saa kasitella
tallaisen toiminnan ostot ja avustukset 5 % laskennallisella arvonlisaveron palautuksella.

(Arvonlisdverotus palvelujen hankinnassa, 2003)

Ulkoistuksissa ja omaisuuden myynnissa/vuokraamisessa ulkopuolisille tulee myo6s ot-
taa huomioon erilaisten avustusten, valtionosuuksien seké arvonlisdveron kayttaytymi-
nen. Monissa avustuksissa, joita on myonnetty esimerkiksi rakentamiseen, voi olla rajoi-
tuksia ja rahan palautusvelvollisuuksia jopa vuosikymmenten ajalta rakennuksen kaytt6-

tarkoituksen muuttuessa.
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4.3.2 Tuotteen kustannuslaskenta

Tuotteen kustannuslaskennan pohjaksi on valittu toimintolaskennan periaate. Télle va-
linnalle 16ytyy paljon perusteita ja parhaimpana teoriapohjana télle toimii viitekehykses-
sakin esille tullut teos: Toimintolaskennan kayttémahdollisuudet ja hyddyt kunnan toimin-
nassa. Toimintolaskennan etu tulee esille sen pakottavuudessa prosessien toimintojen
tunnistamiseen, joka ohjaa ja tukee johtamista suuntaamalla huomion kustannuksia ai-
heuttaviin tekijoihin. Sen sijaan, etta kysymme paljonko tuote maksaa, olemmekin pako-

tettuja tarkastelemaan sitd, mika tuotteessa maksaa.

Jarvenpaan kaupungin prosessiorganisaatiossa ja prosessien kehittdmisen ty6ssa on jo
hyvin pitkéalle edetty toimintojen tunnistamiseksi laskennan pohjalle. Toimintolaskenta on
myo6s usealla kunnalla k&ytdssa olevan kustannuslaskentaohjelman pohjalla, toiminto-
laskentaan perustuvaa laskentaohjelmaa olemme harkitsemassa hankittavaksi Jarven-

paan kaupungillekin.

Toimintolaskentaa on nykyisin jo opittu soveltamaan jouheammin. Itse kavin 90 —luvulla
toimintolaskennan koulutuksia ja laskennan ty6lays ja sanaston omituisuus ajureineen
ei tehnyt laskentamallista houkuttelevaa, Jari Tammen véaitdskirjassaan ajureiden tilalla
kayttamat kohdistimet ovatkin erinomainen oivallus mallia keventamaéan ja kuvaamaan
laskentaa. Kustannuslaskentamaailma vilisee toinen toistaan erikoisempia termeja kuten
kalkyylit ja ekvivalenssikertoimet. Itse kuitenkin l&hden siita, ettd termeilla ei ole merki-
tysta, eika niiden viljelysta ole kuin haittaa. Toimintolaskennassa laskentakohde méaarit-
telee kuinka resursseja sille on paras kohdistaa ja niiden kohdistamisessa on vapaus

kayttaa havyksi kustannuslaskentakentdan monimuotoisia elementteja.

4.4  Taloustiimin prosessien kehittdminen

Liitteen&d olevassa oman johtamani tydyksikon prosessien kehittdmisen kuvauksessa
kaydaan lapi yksikén, taloustiimin, syntyyn liittyvia asioita, tilannetta vuoden 2014 lo-
pussa ja taman paivan ndkymid. Prosessien kehittdmisen tarve oli selkea kun uusi pal-
velutuottaja aloitti toimintansa vuoden 2015 alusta ja palvelut piti sisélldan toimintoja,
joita oli siihen saakka tehty Jarvenpaan kaupungilla, suurin osa kaupungilta poistuvia

tehtavia oli kirjanpitoon liittyvia tehtavia.
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Samanaikaisesti tiimin esimies oli jadmassa eldkkeelle ja ratkaistavaksi tuli miten tiimin
toiminta organisoidaan, palkataanko uusi esimies vai parjataanko nykyisilla henkil6illa.
Paatin parjata nykyisella henkilostolla ja elokuun 2015 alkuun mennessa muutimme or-
ganisaatiota taman paattksen pohjalta. Se kuitenkin vaati toimintojen ja tehtavien suurta
perkaamista ja henkil6 henkil6lta kAvimmekin tehtévia 1&pi ja mietimme erityisesti niiden
sujuvuuden esteend olevia tekijoitd. Taman hetken tilanne on se, ettd tiimin tehtavista
on tunnistettu useita pullonkauloja, jotka kuluttavat aikaa seka tiimissa etta sisaisilla asi-
akkailla palvelualueilla. Naista pullonkauloista voi myds laskea euroiksi hukkatydajan ar-
voa. Liitteessa olevasta sisédisen laskutuksen taulukosta kay ilmi, etta esimerkiksi puut-
teelliset ja epaselvat ohjeet laskujen reitittamiselle vie 4,3 ty6paivad kuukaudessa yhden
henkilon tydaikaa ylimaaraiseen selvitystyohon. Pelk&staan laskuja kasittelevan henki-
I6n palkka huomioiden ilman siihen kohdistuvia muita resursseja, hukkatyon hinta on
tiimissa 8 084 euroa/vuosi ja hyvin todennéakoisesti myods palvelualueella aiheutuu huk-

katyota samasta syysta useita tunteja.

Mutta olisiko mahdollista sitten saada suora eurosaasto tiimin vuosikustannuksiin tuon
summan verran? Mielestani ei. Tavoitteenamme on avata tuo ongelma, uudistaa ohjeet
ja saada tehokkaaseen kayttoon tuo aika. Tuolla ajalla voimme ottaa lisda laskujen tili-
Ointeja palvelualueelta ja siten vapauttaa heille arvokasta aikaa hoitotydhon ulkoisessa
asiakasrajapinnassa. Jarvenpdan kaupungin vuosikustannukset eivét tipu, mutta ehka
muutama asiakas saa palvelua aiempaa nopeammin tAméan ansiosta ja s&&sto toteutuu

valillisesti sitad kautta.

5 Tutkimuksen tulokset

Tutkimuksen aikana, jo nykytila-analyysia tehdess&, nousi hyvin pian esille se tosiseikka,
ettd Jarvenpdan kaupungin nakemys tuotteistamisesta poikkesi vahvasti tuotteistamisen
teoriasta ja ideasta. Tuotteistamisen lahtékohtana oli k&ytetty erddn naapurikunnan tuot-
teistamisen materiaalia, jossa lahtokohta tuotteistamiselle oli puhtaasti kustannuslasken-
nassa ja tuotteistusprosessin omistajuus kaupungin talouspaallikoilla. Tastd nakokul-
masta oli Jarvenpaan kaupungin tuotteistusta lahdetty viemaan kustannuslaskentavetoi-
sesti ja materiaalista ja haastatteluista tuli ilmi, ettéa kustannuslaskennan tasoksi olisi riit-
téanyt suoritekohtainen kustannuslaskenta, eli toteutuneiden kustannusten jako suorite-

maaralla. Tallainen laskenta on kuitenkin kayttdmahdollisuuksiltaan hyvin rajattua, ja se
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ei kerro sita tarkeintd, eli mika siina tuotteen tuottamisessa maksaa. Tuotteistaminen ei
késitteena ole lainkaan noin yksinkertainen, kuten viitekehyksesta kay ilmi ja kustannus-

laskenta on vain yksi osa tuotteistamisen mahdollisuuksista.

Tuusulan ja Mantsalan tuotteistusprojekteihin tutustuminen avarsi syyté tédhén talousve-
toiseen lahestymistapaan ja kuten siella kavi ilmi, ei heilla ole vastaavaa prosessiorga-
nisaatiota ja vahvaa prosessityota pohjalla kuten Jarvenpaan kaupungilla on. Myds Jar-
venpaan kaupungillahan alun perin lahestyttiin vastaavalla tavalla tuotteistusta vuonna
2009, jolloin prosessiorganisaatio ei ollut viela olemassa, mutta nyt on syyta ehdotto-
masti unohtaa se ndkokulma ja lahted hyddyntdmaén olemassa olevaa rakennetta, joihin

naapurikunnilla on viela pitk& matka.

Tutkimuksen edetesséd materiaaliksi [0ytyi Jarvenpaan kaupungilta prosessiorganisaa-
tiota tukeva prosessien kehittdmisen malli. Tastd mallista voi tuotteistuksen teoriaan pei-
laten tehda johtop&atoksen, ettd kaupungilla on vahva ymmarrys ja tarve toiminnan ke-
hittdmiseen. Nyt tutkimuksen loppuvaiheessa, on tuotteistus toivottavasti ymmarretty
laaja-alaiseksi keinoksi tarkastella prosesseja ja vaikuttaa niihin. Ja taman avulla voi-
daan saada selville myds tuotekohtaiset kustannukset, ja se mista kustannus koostuu ja
missa kohdin tuoteprosessia I0ytyy mahdollisesti pullonkauloja, joihin puuttumalla tuo-

tantokustannuksetkin pienenevat.

Tuotteistamisen laajamittainen kaytt6 kaikkiin kaupungin tuotteisiin kustannuslaskennan
kera ei tuo lisdarvoa, vaan kustannuslaskenta tulee kohdistaa ensisijaisesti kriittisiin tuot-
teisiin ja kriittisyyden kriteerit maariteltiin johtoryhman hyvaksymassa hallintamallissa.
Tama rajaus tekee tuotteistamisesta mielekkdampaa kiireisessa tydymparistdssa, jossa
tulee arvioida tarkkaan ty6ajan kohdentaminen aidosti tuottavaan toimintaan. Myés va-
paus tehda tuotteistus jollain muulla valineelld, kuin siihen tarkoitetulla sovelluksella tu-

lee sallia. Tarkeintd on kuitenkin tydkalusta riippumatta huolehtia dokumentoinnista.

Kustannuslaskentaohjeessa otettiin kantaa seké sisdisessa ettd ulkoisessa laskennassa
huomioitaviin kunnallisen toiminnan erityispiirteisiin oikean ja luotettavan laskentatason
saavuttamiseksi. Tuotteistamiseen liittyvassa kustannuslaskennassa on taten ensisijai-
sen tarkead tietdd mihin tarkoitukseen kustannuslaskentaa tehdaan, lopputulos esimer-
kiksi ulkoistuksessa voi pahimmillaan laskennan virheen kautta tulla kalliiksi. Talouspaal-

likkbryhméassa on pohdittu kustannuslaskentaohjeen olevan tarkeé asiakirjan myds esi-
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miesty6hon, jossa kunnallistalouden erityisyydet kuten 5 % laskennallinen alv ja sen vai-
kutus vertailtaviin hintoihin ei ole selkeda. Kustannuslaskentaohjetta tydstetaan viela pi-
demmalle myds sivuilla 48-49 esitettyjen ajatusten mukaisesti, eli avarretaan katsetta irti
tiukoista laskentamalleista kohti resurssien k&yton tunnistamista ja nimeamista. Ohje
nahdaan hyvana ja riittdvan keveana asiakirjana ja tukee tuotteistamisen kautta tehtavaa

kustannuslaskentaa.

Prosessien hallintamallin luonnos kavi lokakuussa 2015 Jarvenpéaan kaupungin johto-
ryhmassa ja se todettiin oikeaksi lahestymiskulmaksi asiaan ja mallia ty6stetaan viela
loppuvuoden aikana prosessien hallinnasta vastaavien henkildiden kanssa. Erityisen hy-
vana nahtiin se asia, etté asia integroidaan olemassa olevaan toimintamalliin ja tuodaan
sen kautta uutta tulokulmaa prosessien tydstamiseen. Kustannuslaskentaohje muoka-
taan my06s valmiiksi vuoden 2015 loppuun mennessa talouspaallikbiden kanssa. Itse pi-
dan seké prosessien hallintamallin tydstamista ja kustannuslaskentaohjetta arvokkaina
dokumentteina siitékin ndkokulmasta, etta niistd molemmista kay ilmi kuinka paljon ja
oikeita asioita organisaatiossa jo tehdaan ja niiden nakyvéksi tekeminen on erittain tar-

keaa.

5.1 Tutkimuksen luotettavuus ja patevyys

Tutkimuksen luotettavuutta mittareiden niukkuuden vuoksi on pyritty lisddmaan kuvaa-
malla avoimesti opinnaytetyon eteneminen. Tutkimuksen kehittdmiskohteet, prosessien
hallintamallin kehittaminen ja kustannuslaskennan ohje antavat vastauksia tutkimusky-
symyksiin ja niissa esitetyt ratkaisut tukevat teorioissa esitetty asioita. Myés oman yksi-
koén prosessien kehittdmisen tulokset ja vierailu Jarvenpaan kaupungin suun terveyden-
huollon yksikdssa vahvisti tuotteistamisesta muodostunutta ndkemystéa prosessien te-
hostamisella saavutettavan taloudellisen sdastén olevan mahdollista ilman talouspaal-

likkbakin ja tuotekohtaista kustannuslaskentaa.

Opinnaytetydn prosessi ei edennyt lainkaan aikataulussa ja tdiméan vuoksi ty6n vaikutta-
vuuden arviointia ei voi tydn valmistumiseen mennessa ole mahdollista tehdd. Mydskaan
mittareina toimivia mahdollisesti saavutettavia taloudellisia etuja tai vaikuttavuutta ei

voida arvioida laajemmin kuin oman tyoyksikon 16ydoksien osalta.

Tutkimus itsessaan lahti oikeasta tarpeesta ja sen tekija oli itse kiinte& jasen organisaa-

tiossa, johon tutkimus kohdistu ja taten pateva tekem&dn omia havaintoja oman tyon
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kautta asiasta ja tunnistamaan omassa organisaatiossa asiaan liittyvid tekijoita. Siten
myos materiaalin keruussa kaytetyt menetelmat, haastattelut ja keskustelut, eivat jaa-
neet vain puheeksi vaan olivat my6s osa arjen ty6té ja johtivat kehittdmiseen. Alkukar-
toituskyselyn vastausprosentti jai harmillisen pieneksi, ehka opinndytetydén nimissa tule-
vat kyselyt eivat heraté intohimoja ja kyselyn olisi voinut toteuttaa myds tydyhteison ni-
missd. Mutta vahaisetkin vastaukset olivat sisalloltdan laadukkaita ja antoivat paljon

evaita tAman opinnaytteen tekemiseksi.

6 Johtopdaatokset ja jatkotoimenpiteet

Tybn edetessa olen monesti miettinyt misté termi tuotteistus on kuntapuolelle aikanaan
ilmestynyt. Tuotekehittaminen liittyy pitk&lti markkinaehtoiseen toimintaan. Mietin jopa
yhtena vaihtoehtona tyén yhteydessa ehdottaa termin kaytdsta luopumista ja siirtymista
puhumaan aidosti prosessien kehittdmisestd. Tuotteistus on kuitenkin vakiintunut hyvin
vahvaksi termiksi kunta-alalla, joten siitd luopuminen ei ollut kuitenkaan todellinen vaih-

toehto.

Opinnaytetydssa lahdettiin etsiméén vastauksia seuraaviin tutkimuskysymyeksiin:

Miten tuotteistamisesta saadaan luonteva osa toiminnan kehittamista?
Mika on oikea tuotteistamisen taso?
Mitk& ovat kunnassa talouden johtamisen kannalta relevantteja kustannuk-

sia ja miten niihin voidaan tuotteistamisella vaikuttaa?

Tutkimuksen aikana 16ytyi monia yllattavid asioita ja tutkimus muutti suuntaa aineistosta
esiin tulleiden uusien ndkdkulmien myota. Tutkimuskysymyksista erityisesti ensimmai-
sen kysymykseen liittyvat 16ydokset ja vastaukset olivat jopa hammentavid, mutta ham-
mennyksestéa selvittya nousi esille erinomainen mahdollisuus toteuttaa ikiaikainen toive:
ei mitdan uutta ja irrallista. Tuotteistaminen onnistutaan toivottavasti vuoden loppuun
mennessa sitomaan prosessien hallintamalliin ja liitettyd osaksi talousarvioprosessia ja

normaalia arkea.

Tuotteistamista eli prosessien kehittamista voi tehdd monella tasolla ja se riippuu aina
kulloisesta tarpeesta. Suurta tuotteistustehdasta ei ole tarkoituksenmukaista kunnasta

tehdé ja ryhtya jokaista palvelua listaamaan ja laskemaan, vaan tarkastelua voi tehda
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my6s yksittaisiin toimintoihin tai yksittdisen henkilon tdihin, pullonkauloja voi I6ytya yll&t-
tavista paikoista. Niitd taytyy esimiesten myds rohkeasti lahtea etsimdan ja muistaa, etta
alaiset eivat kaikkea havaitsemiansa omaan ty6hon liittyvia epakohtia ole innokkaita ker-
tomaan. Kuinka moni itse rohkenee aéneen todeta, ettd minullapa olisi tydaikaa tarjolla,
jos tama prosessi oikaistaisiin, saisinko siis lisda toita? On tarkeaa, ett organisaatiossa
on tdman suuntaisen ajattelun johtamiseen esimiehille tarjolla kannustusmahdollisuuk-
sia. Taman prosessien tarkastelun tyon tueksi voisi LEAN-mallilla olla myé6s johtamiselle
paljon tarjottavaa ja se soveltuisi erittdin hyvin olemassa olevaan prosessiorganisaatioon

ja tuotteistamisty6hon johtamisen tyékaluksi.

Talouden nékdkulmasta tuottamattoman tyén kustannukset ovat ehdottomasti niita kus-
tannuksia, joita tulee johtaa ja joista tulee paasta eroon. Mielenkiintoista pohdittavaa sain
Tuusulan tuotteistusprojektin kautta, jossa he totesivat kuntalaskutuksen hintojen olleen
lian pienet aiemmin ja nyt tuotteistuksen avulla lasketut hinnat kattavat kustannukset.
Samalla he kuitenkin totesivat prosessien tarkastelun kautta havainneensa paljon pul-
lonkauloja tytssé. Kysymys herdakin, ettd miksi me maksamme heille prosessista, jossa
on paljon hiottavaa ja onko se taten asetusten mukainen "omakustannushinta™? Miten
me voimme johtaa toisen organisaation kustannuksia? Tama tulee varmasti nousemaan
isoksi teemaksi myds tulevien sote-alueiden kustannusten tarkastelussa. Tuo sama ky-
symys on myos oleellinen ulkoistuksien yhteydessa ja ulkoistettujen palveluiden laadun
ja sopimusten valvonnassa. Mikali emme johda ulkoistettuja palveluita tehokkaasti ja
vaadi sopimusten mukaista toimintaa, hukkaamme paljon aikaa eli rahaa oman organi-

saation karsiessa toimimattomista prosesseista.

Kustannusten tarkastelu tydelaméassa mielletdan myoés edelleen pienen piirin asiaksi ja
osaamisalaksi. Sen olettaisin johtuvan kustannusten liittAmisen vahvasti kirjanpitoon,
joka onkin toki erityisosaamista vaativa ala. Kustannuslaskenta itsessaan ei ole raketti-
tiedetta ja jokainen joka tytelamassa kertoo, etta ei ymmarra taloudesta mitaan, kuiten-
kin usein pydrittdd kotona vahintddn yhden hengen, mahdollisesti hyvinkin suurta talou-
dellista organisaatiota eli perhettd, ja eihan se kustannuslaskenta ole tydelamassa sen

kummoisempaa: kun ostat jotain, niin siitd syntyy kustannus.

Mutta ongelmana on varmaan myos se, etta valttimattd emme osaa tarpeeksi arvostaa
rahan lahdett, eli omia veroeurojamme, joita tyossdmme kaytdmme. Taloudellisuuden

kokonaisvaltaisen ymmarryksen kasvattaminen voisi olla hyddyksi Jarvenpaan kaupun-
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gin organisaatiossa. Téalla hetkella taloudellisen vastuun ymmarrys kapeasti paallikkota-
son rahamaaraisiin ratkaisuvaltarajoihin sidottuna on mielestani yksi tuottavuutta estava
asia. Taloudellisia ratkaisuja kuitenkin tehd&&n jo jokaisen tyontekijan kohdalla aamulla
sisdan tyopaikalle leimatessa. Joko ty6paiva kaytetaan tehokkaasti ja tuottavasti tai se
kaytetaan esimiehen niin salliessa omaa mukavuutta kasvattamaan. Pienet arjen teot ja

laadukas esimiestyt ovat taloudellista vastuuta suurimmillaan.
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1 Johdanto

1.1 Prosessien hallintamalli

Jarvenpaan kaupunki siirtyi vuonna 2013 uuden valtuustokauden alussa asiakaslahtoi-
seen prosessimaista toimintaa tukevaan organisaatioon. Prosesseilla toteutetaan kau-
pungin strategisia tavoitteita.

Prosessien hallintamalli toimii apuna riittdvan yhdenmukaisen prosessityon aikaansaa-
miseksi. Tarkoituksena on luoda yhteisid toimintatapoja - "riittdvan yhten&inen tapa'-
prosessien tunnistamiselle ja kuvaamiselle. Organisaatiosta on tullut toivetta linjauksesta
prosessityon suhteen turhan tyén tekemisen valttdmiseksi. Prosessien hallinta ja paivit-
taminen tulee olla keve&a ja mahdollista organisaation kyvykkyys huomioiden. Proses-

sien kuvaaminen, dokumentointi ja arkistointi tehd&adn paasaantdisesti siihen olemassa

olevalla ohjelmalla, QPR Process designerin avulla. Ohjelman kayttboikeuslisensseja on

palvelualueilla rajattu maara. Lisenssinhaltijat on listattu erillisessid QPR -ohjeessa. Pro-

sessien kuvaaminen voidaan tehda myos muilla valineilla ja esimerkiksi tyéohjeilla, jol-

loin tulee huolehtia kuvausten arkistoinnista.

Prosessien ja asiakkaan saamien lopputuotteiden suuri kirjo ei valttdméattd mahdollista

tehokasta prosessien ja palvelutuotteiden analysointia QPR:n avulla, joka sopii parhaiten

vleisluonteisten prosessien kuvaamiseen. Muun muassa terveyspalveluiden puolella on

otettu kdyttéon vuonna 2015 Kuntaliiton hallinnoima perusterveydenhuollon tuotteistus-

jariesteimé (pDRG), joka pohjautuu perusterveydenhuollon avohoidon kontaktien aikana

tallennettavien potilastietojen seka taloushallinnossa kertyvien tietojen kaytt6on

(www.kunnat.net)

Prosessien kuvaamisen ja hallinnan ohjeet laadittiin vuonna 2010, mutta niité ei hyédyn-
netty johdonmukaisesti. Kaupungin prosessiarkkitehtuurin ja kehitystyon hallittavuus
edellyttdd myos joitain yhteisia pelisdanttja. Talla hallintamallilla kiteytetaan viela kes-
keisimpid yhteisia pelisdantdja ja prosessikehitystyon rakenteita, jotta prosessien kehi-
tystyd oli hallittua ja tehdyt ja hyvaksytyt kuvaukset helposti [6ydettavissa ja hyddynnet-

tavissa. Tata prosessien hallintamallia on tydstetty palvelualueiden kommenttien poh-

jalta lisdd, ja tdh&n uusimpaan versioon on tehty muutoksia muun muassa irrottamalla
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prosessitytkalun, OPR designerin, ohjeistukset erilleen ja lisaamalla tuotteistukseen liit-

tyvid ndkokulmia. Lisdksi prosessien kehittdmisen tueksi on tehty erillinen kustannuslas-

kentaohjeistus.

"Kun prosessit on kuvattu yhtendisella tavalla, niihin tutustuminen helpottuu samoin kuin,
yhteisty6n suunnittelu ja toteuttaminen organisaation sisalla ja yli organisaatiorajojen.”
(JHS 152)

1.2 Palveluiden prosessikuvauksella tuotekohtaiseen kehittdmiseen

Prosessikuvaus on asiakkaan tarpeeseen vastaava tapahtumaketju auki kirjoitettuna
vaihe vaiheelta. Kuvauksesta ilmenee kuka tekee, mitd ja mitka ovat lopputulokset ja
asiakashyodyt. Prosessin kuvaaminen on siis organisaation toiminnan / toimintatapojen
kuvausta. Keskeistd on myos heti alussa selkiyttaa tavoiteltavat hyddyt prosessin kehit-
tamiselle.

Prosessien kuvaamisen tavoitteena on tunnistaa palvelualueella tarjottavat palvelut eli
lopputuotteet. Palvelun tuottaminen asiakkaalle tapahtuu aina jonkinlaisen prosessin
avulla, oli se sitten tunnistettu, kuvattu ja vakiintunut toimintapa tai ei. Prosessien kuvaa-
misen avulla voidaan vakiinnuttaa asiakaslahtdisia toimintatapoja. Prosessin tunnista-
minen on lahtékohta myos toiminnan ongelmakohtien esimerkiksi "pullonkaulojen” ha-
vaitsemiselle ja pohja toimivampien prosessien kehittdmiselle. Pitk&ssa juoksussa pro-
sessien kehitys on mahdollisuus palveluntuotannon tehostamiseen tilanteessa, misséa
palvelutarpeet kasvavat, mutta resursseja palvelun tuottamiseen ei voida lisata.

Tarve prosessin kehittdmiselle voi syntyé vaikkapa palvelun sisaltoon liittyvastd muutok-
sesta, esimerkiksi asiakaspalautteesta, uudesta lakivelvoitteesta, tai palveluntuotantoon
littyvista haasteista, esimerkiksi kaytettavissa olevien resurssien tiedetystda vahenemi-
sesta tulevaisuudessa.

Asiakaslahtdisyys prosessien tunnistamisessa ja kehittémisessa on keskeista. Jos asia-
kas ei tarvitse tai tavoita prosessin tuottamia palveluita, ei toiminta tuota arvoa asiak-
kaalle. Palvelun prosessien kehittdminen on tehokas keino palveluiden parantamiseen
ja tehokkaampaan kohdistamiseen nimenomaan asiakkaan nakokulmasta. Toisaalta

palveluprosessin tarkastelussa asiakasta jo erinomaisesti palvelevan tuotteen kohdalla,

tulee tarkastelun kohteeksi prosessien tehokkuus ja tuottava tapa toimia. Onnistunut
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tuotteistus tukee taten prosessijohtamista kytkemalla toiminnan ja talouden kiinteasti toi-

siinsa. Kunnallisten palveluiden yhtena piirteena tulee tiedostaa my0s se, etta tuotteis-

tuksen tuomat kustannussaastot voivat olla joko suoria tai epdsuoria ja vaikuttaa asiak-

kaan palveluketjussa myos muualla kuin juuri palvelua antavan yksikén kustannuksissa.

Palvelun eli tuotteen kehittiAminen l&htee prosessin nykyisten vaiheiden tunnistamisesta.
Tuotteen tarkemmalle tarkastelulle voi olla erilaisia tarpeita:

e Strategisten muutosten ja uusien toimintatapojen jalkauttaminen

e Uusien tyontekijoiden tai sidosryhmien perehdyttaminen, hiljaisen

tiedon esiin saaminen

e Vastuiden ja valtuuksien selkeytys, tydnjako omassa ty6yksikossa,

osaamistarpeiden arviointi kussakin prosessivaiheessa, henkil®sto-

johtamisen ja koulutuksen kohdistaminen prosessien heikkoihin

kohtiin

e kun toimitaan yvhdessa tyoyksikdiden, palvelualueiden tai kuntien

rajapinnoissa, kunkin toimijan roolien selkeyttdmiseksi on palve-

lun/tuotteen tuottamisen prosessi hyva kuvata resurssien tehok-

kaan kaytén mahdollistamiseksi

e resurssien tehokkaan ja tuottavan kohdentamisen nakékulma on

vaikuttavuuden liséksi talous, ja palveluiden/tuotteiden kustannus-

laskenta

e kun harkitaan erilaisia tuottamisvaihtoehtoja, kuten esimerkiksi ul-

koistaminen, on prosessi kuvattava, jotta tiedamme mitd olemme

ostamassa

e tarjouspyynnon tekeminen, hankintapadtoksen oikeellisuuden var-

mistaminen ja tuotteen laadun kontrolli
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e kustannusten tarkastelu oman toiminnan ja palvelutarjoajan toimin-

nan vertaamiseksi

Prosessin kehittamisellda voidaan pyrkid myds prosessin tunnettavuuden ja ymmarryksen
lisdamiseen asiakas- ja sidosryhmien parissa. Tallbin voi riittd& pelkéstédn prosessin
nykytilan kuvaaminen.

Asiakaslahtoisyys

Vastuiden ja
valtuuksien
selkeytys,
tyonjako

Strategisten
muutosten
jalkauttaminen

Hiljaisen Toimintatapojen

tiedon esille Prosessien yhtendistdminen

saaminen kuvaamisen ja kehittdminen
hyodyt

: pusien : Osaamisen
tmmm';g_tapqen kehittdminen,
kayttoonotto perehdytys

Tehostaminen, Rajapintojen
pullonkaulojen [6ytaminen ja
selvittdminen selkiyttdminen

Kuvio 1. Prosessien kuvaamisen hyoddyt

2 Prosessit

2.1 Prosessien tasot

Prosessitasot etenevat strategisista laajoista kokonaisuuksista asiakkaan saaman pal-

velun kaytantojen tydketjujen kuvauksiin. Jarvenpéan kaupungissa on sovittu prosessien
kuvaamisesta siten, ettd ydin- ja tukiprosessit, avain-, palvelu-, toiminta- ja tuoteproses-
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sit, seka joissakin tapauksissa naiden alla viela alaprosessit kuvataan QPR:n prosessi-
karttaan kayttaen sovittua kuvaustapaa. Prosessikartan ydin-, tuki-, avain- ja palvelupro-
sessitasot palvelevat organisaatiota, kun jasennetaan sen toimintaa yleisella ja tarkem-
malla palveluiden tasolla. Konkreettista toimintaa kuvataan toiminta- ja tuoteprosessita-
soilla.

Prosessien omistajuus maaraytyy tason mukaisesti ja on selkeéasti tunnistettavissa ydin-
ja tukiprosesseja tukevan organisaatiorakenteen mukaisesti. Palvelu-, toiminta- ja tuote-
prosessitasoilla prosessin omistajan tunnistaminen on sitd enemman harkinnanvaraista

ja tapauskohtaista, mita yksityiskohtaisemmalle prosessi- ja tydketjutasolle mennaan.

Taulukko 1 Prosessien tasot ja prosessin omistajuus

Ydin- ja tukiprosessit

Prosessin omistaja:
Palvelualue-, kehitys- tai
voimavarajohtaja

Prosessin omistaja: Asiakkuusjohtaja

Tukiprosessin alaprosessin omistaja:
nimet&én tapauskohtaisesti

Palveluprosessit

Prosessin omistaja: Palvelup&allikké (yleisimmin)

Toiminta- ja alaprosessit

Prosessin omistaja: Nimet&&n tapauskohtaisesti

2.2 Vastuut ja roolit

Prosessien kehitystydssa on tunnistettavissa erilaisia rooleja ja tehtavia liittyen asemaan
ja ty6tehtavaan. Vastuut ja roolit voivat liittya prosessien tunnistamiseen, kehittdmiseen,
kuvaukseen, ja tuotteiden kustannuslaskentaan. Henkilolla voi olla samanaikaisesti
useita rooleja, esim. vastuukayttgjat toimivat mallintajina, paakayttaja on myos vastuu-
kayttaja ja mallintaja. Naitd vastuita ja rooleja kuvataan seuraavan sivun taulukossa.

Prosessin omistajan vastuita kuvataan tarkemmin sivulla 7.
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Taulukko 2 Prosessitydn toimijat/roolit ja vastuut

Kaupungin

johtoryhmé

Prosessin-

omistaja

Taloushal-

Kehittdd asiakaslahtoistd prosessimaista organisaatiota, tekee paatoksia ja
aikatauluttaa prosessityota kaupungin tasolla, esittdd vuosittain talousarvi-
oon/kayttdsuunnitelmaan sitoviksi tavoitteiksi kriittiset palvelut(tuotteet) joita
tulee tarkastella, kuvata, arvioida sekéa hinnoitella, kriittisyys voi olla esimer-
kiksi jonkin palvelun tuottamisen vaihtoehtojen tarkastelu.

Ohjaa prosessin toimintaa, asettaa prosessille tavoitteet, vastaa prosessien
toimivuuden ja tulosten seurannasta seka prosessin edelleen kehittamisesta
pPaattad prosessien kuvaamistarpeesta, tekee esityksen kriittisistd palve-
luista johtoryhmalle, antaa prosessien mallintamisen toimeksiannon, osallis-
tuu mahdollisesti prosessin kuvaamiseen. Hyvaksyy kuvatun prosessin, ellei
alueella ole méaaritelty toisenlaista hyvaksymiskaytant6a, esim. prosessin
hyvaksymista prosessinomistajan esimiehen toimesta.

Palvelun kustannuslaskenta vaatii selkeén prosessikuvauksen, johon on lii-

linto

Process-
Designer-

paakayttaja

Process-
Designer-
vastuukayt-
taja
Process-
Designer-
mallintajat
Prosessi-

tyéryhma

Katselijat

tetty kuvaus kunkin prosessin vaiheen vaatimista resursseista: henkil6t, kay-
tetty tyGaika, materiaalit, palveluiden ostot (siséiset ja ulkoiset) tilakustan-
nukset. Kustannuslaskentaa tehdaan yhdessa palvelualueen taloushallin-
non kanssa.

Vastaa prosessien hallintamallista, hallintamallin sek& prosessiarkkitehtuu-
rin kehittamisesta ja eteenpdin viemisestad organisaatiossa, seké Process-
Designer sovelluksen rakenteen teknisesta yllapidosta prosessiarkkitehtuu-
rin ja tyopohjien osalta (prosessikartta, kansiorakenne, pohjamalli).
Koordinoi ja linjaa prosessien mallinnustydssa tarvittavaa ohjeistusta riitta-
van yhtendisen toimintatavan aikaansaamiseksi. Toimii vastuukayttajaryh-
man puheenjohtajana.

Hallinnoi kayttdoikeuksia seka toimii kayttajien teknisena tukihenkiléna on-
gelmatilanteiden ratkaisemisessa, kouluttaa ProcessDesigner-sovelluksen
kayttoa, tuottaa ja yllapitaa tarvittavaa kayton ohjeistusta. Vastaa QPR Pro-
cessDesigner sovelluksen sopimusasioista ja lisensoinnista. Vastaa hyvak-
syttyjen prosessien viemisesta Jarvenpaan kaupungin prosessikarttaan.
Keraé prosessien omistajilta sekd mallintajilta ndkemyksid prosessikehitys-
tyon tarpeista ja tuo ne vastuukayttajaryhmaan

Tukee prosessien mallinnusty6n ja hallinnan riittdvan yhtenaisten linjausten
valmistelussa kaupungin tasolla. Vastaa yhteisten linjausten ja tiedon jaka-
misesta mallintajille ja prosessien omistajille omalla vastuualueellaan, seu-
raa prosessikehitystydon etenemistéd omalla alueellaan.

Toimii prosessien mallintajana omalla vastuualueellaan.

Vastaa tukemansa alueen prosessien oikeellisuudesta ja I6ytymisesta so-
velluksessa pohjamallin mukaisina malleina palvelimella ja oikeassa kansi-
ossa. Vie hyvaksytyt prosessit hyvaksyttyjen kansioon.

Koostuu prosessiin osallistuvista tyontekijoista ja esimiehistd, osallistuu pro-
sessikuvaustydpajaan, kommentoi prosessia. Prosessissa toimijat esittavéat
parantamisideoita, osallistuvat kehittamisprojekteihin ja kehittavat omaa tyo-
taan

Osallistuvat prosessien mallintamiseen, katsovat ja antavat palautetta pro-
sesseista portaalin kautta.
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2.3 Prosessin omistajan vastuut ja tehtava

Prosessin omistajan vastuita ja tehtévia on tdydennetty ja tarkennettu erillisen tydryhmén

toimesta syksylla 2014.

S

Prosessin tunnistaminen ja tavoitteiden
asettaminen. Tavoitteet asetetaan strategian
suuntaisesti ja asiakaslahtoisesti.

Asiakaslahtoisyys.
Asiakasndkokulman huomioiminen prosessissa.

Prosessin toimivuuden varmistaminen ja
rajapintojen hallinta.

Sisdisten ja ulkoisten rajapintojen koordinointi
madriteltyjen vastuiden ja valtuuksien puitteissa.
Huomioi eri palveluprosessien valiset keskingiset
vaikutukset osaoptimoinnin valttamiseksi.

Prosessissa toimivien motivointi.
Vuorovaikutus prosessitoimijoiden kanssa
prosessin parantamiseksi ja ongelmiin
puuttumiseksi.

Prosessien dokumentointi.
Vastuu prosessin kuvauksesta ja dokumentoinnista
ja niiden ajantasaisuudesta sovitulla tavalla.

Prosessin mittaaminen. Mittareiden luominen
strategiaa tukevaksi ja niiden yllapito.

Kehittaminen. Prosessin toiminnan seuranta ja
johtaminen tavoitteiden saavuttamiseksi.

2.4 Prosessin kehittamispaatos

Suunnittelee prosessin tavoitteet ja resurssivaraukset organisaatiojohdon kanssa.
Hankkii taustallaolevaa tietoa ja asettaa tavoitteet strategian pohjalta.
Madrittelee prosessille laatukriteerit.

Varmistaa asiakkaan osallisuuden prosessissa ja sujuvan asiakkaan prosessin. Vastaa
asiakaspalautteen kerd@misesta ja hyodyntamisesta. Nimeda asiakasprosessin
vastuuhenkilon.

Nimea3 ja kokoaa prosessitoimijoista (silta)tiimin/ prosessia ohjaavan tyéryhmén ja
vastaa tyéryhmaén toimivuudesta.

Suunnittelee tyot ja tehtavat prosessin suunnassayhdessé prosessiin osallistujien,
muiden prosessinomistajien ja organisaatiojohdon seka ulkoisten toimijoiden kanssa
edustaen Jarvenpaan kaupunkia.

Johtaa vuorovaikutusta ja osallistaa prosessitoimijoita. Vastaa siit3, etta
vuorovaikutus on aikaansaapaa.

Vastaa viestinndsta ja tiedonkulusta prosessissa tydskenteleville ja muille
prosesseille. Antaa ”kasvot prosessille”.

Varmistaa, ettéd prosessissa toimitaan organisaation toimintaperiaatteiden
mukaisesti.

Varmistaa, ettd prosessin toimijat ovat tietoisia kokonaisuudesta.

Hyvaksyy alueensa prosessit. Huolehtii prosessin kuvauksesta, sanalliset kuvaukset
seké ohjeistukset.

Kokoaa/ asettaa mittarit seké vastaa siitd, ettd saa mittareihin tarvittavan tiedon.
Seuraa ja analysoi mittaritietoa.
Prosessinomistaja raportoi omalle esimiehelleen.

Arvioi prosessin suorituskykya. Puuttuu prosessin poikkeamiin.

Esittaa resurssimuutoksia, toiminnan muutoksia, investointeja tai osaamisen
kehittamista. Tunnistaa koulutustarpeita. Tunnistaa prosessin parhaita kaytantoja ja
innovoi uusia ratkaisumalleja.

Prosessin kehittdminen ja mallintaminen lahtee liikkeelle siité, ettd prosessinomistaja

tunnistaa tarpeen prosessin kehittdmiseen. Prosessinomistaja tekee paatoksen proses-

sikehityksen ja/tai prosessimallintamisen aloittamisesta.
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Prosessinomistaja nime&é prosessin kehittdmiseen tydryhman ja sille vetdjan, joka vas-
taa prosessin kehittdmisesta ja mallintamisesta. Prosessitydryhm&an nimetaan edusta-
jat prosessissa tydskentelevisté ahoista, mahdollisuuksien mukaan edustajat keskeisim-
mista prosessin asiakas- ja sidosryhmisté seka palvelu- tai avainalueen mallintaja.

Prosessien
mallintaminen ja
hyvéksyminen

QPR Portal . Nél?ee
katselija julkaistun
prosessin

Tarve Nimeaa tarvittaessa

prosessin prosessin
mallintamiseen

O—’ Osallistuu
Prosessinomistaja mallinnukseen

Prosessin
jalkauttaminen

ehitystydryhmér

2 verin Mallintaa Vie prosessin
prosessin Prosessimallin Kylla hYVBkSer_YJEH
kehitysversion katselmointi prosessien

Kehitysversiot- kansioon ja

Tyostad kansiossa ]I':Jrlrljalse?:
prosessia
vetijan johdolla

Mallintaja

Prosessiryhmé

S . QPR QPR
Tietojérjestelm| ProcessDesigner ProcessDesigner

Prosessin kehittdmisen ja mallintamisen osalta l&htGkohtana on tunnistaa, miten kehitet-

tava prosessi istuu kaupungin prosessikarttaan ja minka tason prosessista on kysymys
(katso kappale 2.1). Prosessihierarkia tulee olla tunnistettuna tasoittain siten, etta toimin-
taprosesseille ja tuotteille 16ytyy oikea "kotipesa" Jarvenpaan prosessikartassa ja hierar-
kiassa.

Kuvaustaso kannattaa miettida prosessin omistajan toimesta etukateen, jotta ei tehda tur-
haa tyotéa viemalla prosesseja liian alas ja kuvaamalla kaikki toiminta prosesseiksi. Jos-
kus tydohje on helpompi tapa lahestya asiaa.

Prosessin tarkalle tasolle kuvaaminen on perusteltua silloin, kun huomataan kehittdmis-
tarve (kts. luku 1.2.). Palvelu- tai avainalueen mallintajan tulee olla ty6ryhméssa mukana

silloin kun prosessi paatetaan kuvata QPR:ll&. Kun palvelun tuottamisen prosessit vaa-

tivat kustannuslaskentaa, tulee taloushallinnon edustaja nimetd prosessiryhmadn mu-

kaan. Prosessinomistaja hyvaksyy omistamaansa prosessia kuvaavan prosessimallin,
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ellei alueella ole maaritelty toisenlaista hyvaksymiskaytantda, esim. prosessin hyvaksy-
mista prosessinomistajan esimiehen toimesta. Hyvaksytyt prosessit siirretaén QPR:ssa
hyvaksyttyjen kansioon.

Tarkemmat ohjeet mallintamiseen loytyvat erillisesta "ProcessDesigner kayttdohje pro-

sessin mallintajalle” dokumentista, joka l6ytyy Janetista.

3 QPR:N Prosessikartta

Prosessikartta on julkaisualusta hyvaksytyille prosesseille ja toimii valineena prosessien
navigointiin QPR:ss&. Prosessikartan ydin- ja tukiprosessien alta I6ytyy tarkemmat ku-
vaukset kyseisistd prosessitasoista. Kuvassa 1. on kuvattu Jarvenpdan kaupungissa
2011 hyvaksytyt ydin- ja tukiprosessit. Ydinprosessitason prosessikartta toimii kansileh-
tend kaupungin prosesseihin. Asiakkaan kannalta olennaisia ovat asiakasrajapinnassa
tapahtuvat toimintaprosessit, jotka jadvat kuitenkin irrallisiksi ellei niita prosessikartan
kautta kytketé osaksi kaupungin strategiaa. Prosessikartan lahtokohtana on kunnan toi-
minnallaan asiakkaalle tuottama lisdarvo.

Kuva 1 Jarvenpaan kaupungin prosessikartta

Strategisen tason prosessikartta

Asukkaat kokevat

Asukkaat kokevat

palvelut vaikuttavina ja jaturvallisena Kuntalainen pystyy

‘Asukkaalla on hyvinvaintia edistéving asuinympanstona vaikuttamaan kaupungin
Asiakas dellyr_:_yl?set toimia = toimintaan ja palveluihin
aktiivisesti oman s
hyvinvaint Kolmannella sektorilla Yrityksilld on
yvinvointinsa o .
edistimiseksi on edellytykset kilpailukykyinen
aktiiviselle toiminnalle S~ -~ - toimintaympérists

Elinvoimaizen Osaamisen, Terveydenja
kaupunkikehityksen harrastamisen ja eldmanhallinnan
varmistaminen kulttuurin edistaminen edistaminen
Ydinprosessi
Lastenja nuorten Tkdantyneiden ja
kasvunja oppimizen toimintarajoitteisten
edistdminen hyvinvoinnin tukeminen
Laadukkaan Oikein mitoitetun, Tehokkaat hallintopatvelut ja
. . johtamisen Tasapainoisen hyvinvoivan ja asaavan vuorovaikutteinen viestinta Tarkoituksenmukaisten
Tukiprosessi tukeminen ja talouden hallinta henkil & stiiresurssin sekd ozallistva tilojen kyttd
edistamineng %] varmistaminen . kuntalaistoiminta =]

3.1 Ydin- ja tukiprosessien kuvaaminen
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Ydinprosessi on kaupungin kannalta merkittava strateginen kokonaisuus, joka muodos-
taa asiakkaalle laajan palvelukokonaisuuden. Ydinprosesseilla toteutetaan organisaa-
tion strategisia tavoitteita. Ydinprosessien lahtokohtana on kunnan toiminnallaan asiak-
kaalle tuottama lisaarvo. Tukiprosessit luovat edellytyksia ydinprosessien toiminnalle.
Ydin- ja tukiprosessien omistajia ovat palvelualue- kehitys- ja voimavarajohtajat. Ydin- ja
tukiprosessi kuvataan sanallisessa muodossa, tunnistaen asiakashyodyt, ydinprosessin
alle sijoittuvat avain- ja tukiprosessit.

Kuva 2 Ydinprosessin kuvaus ProcessDesigner-sovelluksessa

Osaamisen, harrastamisen ja kulttuurin edistdminen

Kaikki: voivat saada
aineksia identiteetin
vahvistamiseen

Nuori: uraohjausta ja

aikki: voivat tydelaman valmivksia

vapaa-galla
monipuolisesti ja
turvallisesti

................. /" Kaikki: Rikastaa
sosiaalista elamaansa ja
viettaa laadukasta

vapaa-aikaa

Yhteiskunta:
koulutustarpeen ja
oulutksen kohtaamineg

Kaikenikaiset:
kannustavia oppimisen
kokemuksia

Asiakas aikki: voivat s uoretja aikuist
Kaikki: voivat saada aytt66n monipuolisia i ‘akateemisia valmiuksia) Tyoelama: osaavaa
nautinnollisia tarkoituksenmukaisia tydelaman taitoja ja tydvoimaa ja osaamisen
apahtumiaja elamyksi tilojaja osaamisen paivittaminen
imintaymparistija’ tayd B L scesnisensnsnsontne. | Alueess
N - Osaamisen varmistaminen ja Elinvoimaisuuden vahvistami Kulttuurin edistaminen ja
Avainprosessi ty6elamaan siityminen :\/) jaitsensa kehittaminen 2 tapahtumien mahdollim%
A - —
Sia en : e
I I A I e R (A
Tukiprosessi asiakassegmentoint osaaminen ja (mm. talousja yleisjohtamisen taito)
japalveluiden vaikuttamicen toimintaymparistot)
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3.2 Avainprosessien kuvaaminen

Avainprosessit ovat suuria asiakaslahtdisia kokonaisuuksia, jotka perustuvat kuntalais-
/asiakaslahtoisiin toimintakokonaisuuksiin. Avainprosessit antavat kokonaiskuvan toi-
minnasta ja sitovat prosessit yhteen. Avainprosessin omistaja on tyypillisesti asiakkuus-
johtaja. Avainprosessi kuvataan sanallisessa muodossa, tunnistaen asiakashyddyt,
avainprosessin alle sijoittuvat palvelu- ja tukiprosessit. Lisdksi avainprosessi kuvataan
tarkemmin auki sanalliseen muotoon erillisella dokumentilla. Linkki Janetiin: Avainpro-

sessipohja (sanallinen kuvaus)

Kuva 3 Avainprosessin kuvaus ProcessDesigner-sovelluksessa

Prosessipus a s 5 5 P 5 ™ s
Elinvoimaisuuden vahvistaminen ja itsensa kehittaminen

Saa monipuolista ja
ammattitaitoista taiteen
perusopetusta

Kansaldstoirintaa
ledistetn Ja kehitetidn

larrastaa omaehtoista
tai ohjattua likuntaa
trvalisesti

Asiakas

Rikastaa sosiadlista
eléméznsa ja
emnaltaehkéisti
Syridytyristi

Saa tietoa Ja taitoa
vapaan shistystytn
keinoin

Likunta fa terveelinen
Kirjasto ja kirjallsuus elamantapa Kansalaistoirninnan tuki
(10}
Omaehtoinen \Eensa> Ohjatt taidelimais fa ta\te\?
kehittzrminen perusopeus
0} 0]

Vietts lasdkasta
vapaa-akaa

Harrastaa kirjlisutta

Palveluprosessi

Viestinta, Asiakkutksien Talouden
: : markkinointi ja Halinto ja HR-palvelut Stateginen koordinointi ja Tlat ja suunnittelu ja Kipalltus ja Tastointi ja Tietohallinto
Tukiprosessi
e ttaririn asiakirjahalinta Johtarminen e toimintaympéristot B harkinnat raportointi




Liite 1
14 (16)

3.3 Palveluprosessien kuvaaminen

Palveluprosessi on avainprosessin konkretisointi palvelun tasolle, palveluprosessin vh-

teydesséd kuvataan asiakkaan saamat palvelut eli tuotteet. Palveluprosessit ovat useam-

pia toimintaprosesseja yhdistavia laajempia loogisia kokonaisuuksia, jotka kuvaavat toi-
mintaa. Palveluprosessin omistaja on tyypillisesti palvelupaallikko, joka vastaa prosessin
kokonaisuudesta. Palveluprosessin omistaja voi olla myds siihen erikseen nimetty hen-
kild. Palveluprosessi kuvataan sanallisessa muodossa, tunnistaen asiakashyddyt, pal-
veluprosessin alle sijoittuvat toiminta- ja alaprosessit.

Linkki Janetiin: Palveluprosessipohja (sanallinen kuvaus)

Kuva 4 Palveluprosessin kuvaus ProcessDesigner- sovelluksessa

Liikunta ja terveellinen
elamantapa

Harrastaa turvallisissa ja
asianmukaisesti hoidetuissa
iikunta- ja harrastuspaikoissa,

Kehittda uimaopetusta
ja vesiturvallisuutta

Parantaa ja yllapitaa

Asiakas Kehittaa sosiaalisuutta Harrastaa kohdennettua hyvinvointia
liikunnan keinoin ja ohjattua liikkuntaa terveyskasvatuksen
keinoin
Terveyskasvatus ja
Toimintaprosessi Ohjattu liikunta liikunnallisen eldmantavan Uimaopetus ja vesiturvallisuug Liikunta- ja harrastuspaikat
edistaminen

Palveluprosessilomakkeelle kuvataan kunkin toimintaprosessin tuottamat keskeiset tuot-

teet/palvelut asiakkaalle, naista kertyy palvelualueen tuoteluettelot,

e Yll& olevissa toimintaprosesseissa asiakkaalle annettavia palveluita

eli tuotteita voi olla toimintaprosessin Uimaopetus ja vesiturvalli-

suus alla muun muassa; uimakoulu lapsille tai uimakoulu aikuisille.
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3.4 Toiminta- ja alaprosessien seka tuotteen kuvaaminen

Toimintaprosessissa kuvataan toiminnan eteneminen ja niista vastaavat toimijat. Toimin-
taprosessien omistajana voi toimia lahiesimies, asiantuntija tai tyontekija. Alaprosessi on
toimintaprosessin sisalla tarkemmin maariteltava yksittainen tydketju, tybohjeenomainen
kuvaus konkreettisesta tekemisesta. Toiminta- ja alaprosessit kuvataan prosessikaa-
viona, sisaltden toiminnan etenemisen vaiheet tai tydketjun vaiheet ja toimijat.

Toimintaprosessitasolla nousee esiin palvelut ja tuotteen tuottamisen vaiheet. Asiakkaan

saama tuote on jokin konkreettinen palvelu kuten esimerkiksi ed. mainittu uimakoulu.

Tuotekuvauksia tarvitaan asiakkaalle palvelun konkretisointiin sek& kustannuslasken-

taan. Tuotekuvaukset voidaan tehda OPR:lla tai muulla erillisella vélineelld dokumen-

toidusti. Kustannuslaskennassa huomioitaviin asioihin on oma erillinen ohje ja lasken-

nassa tulee kayttaa palvelualueen taloushallinnon henkildstoa.

Tuotteistusta hyddynnetéddn ensisijaisesti oman toiminnan kehittdmisessa laadukkaan

palvelutuotannon aikaansaamiseksi asiakkaalle. Palveluiden sisaltda, laatua sekéa tar-

koitusta arvioidaan palveluprosessin kuvauksen avulla.

Toimintaprosessien kuvauksiin voidaan liittdd dokumentaatiota jotta prosessikuvauk-
sista koettu hyéty olisi mahdollisimman hyva. Prosessikuvauksiin voidaan liittaa erilaisia

ohjeita, dokumenttipohjia tai linkkeja ohjelmistoihin ja web-sivustoihin. Linkki Janetiin:

Toiminta- tai alaprosessin tai tuotteen kuvaus

O On tarve saada ohjattua
Asiaka: ik peider
L mukaisest
Liikunnanohjaaj| icunes
. y) Tsimutins chisma
Tuntiopettaja r‘ ot

Liikuntaesimies|

Lilkunta- ja
jarjestasintees

Liikuntapasllikk| Antzaresursst

Liikunnan
unnittelijaopett|

%
Vapsa-aika-ja Markkinint Laskubs

Kuva 5 Toimintaprosessin kuvaus ProcessDesigner sovelluksessa

L il
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Kun dokumentteja paivitetddn normaalien kaytantdjen mukaisesti, tulevat uusimmat do-

kumenttien versiot talldin saataville my6s prosessikuvausten kautta. Linkki Janetiin: Toi-

mintaprosessipohja/Tuotepohja




Liite 3
1(6)

Kustannuslaskentaohje -luonnos

1 Jarvenpé&én kaupungilla toiminnasta aiheutuvia kustannuksia lasketaan ja mita-

taan monella eri tasolla tilanteesta riippuen

- talousarvion ja tilinpaatoksen yhteydessd toiminnan vuosittaisia euromaaréi-
sid muutoksia voidaan kuvata suoriteperusteisella laskennalla tai kustannus-
paikkalaskennalla, ndin saadaan esille kustannuskehityksen trendejé eri toi-
minnoissa

esimerkiksi: - kotihoidon hinta/suorite (jakajana kaikki suorit
teet)
- ty6terveyshuollon hinta/tyontekijé (jakajana
kaikki tyontekijat)

- oman toiminnan arviointi ja kehittdminen esimerkiksi pDRG, (perustuu epi-
sodipohjaiseen tuotteistukseen kustannuspaikkalaskennan kautta)

- taloustilastossa kerataan kuntien toiminnan seké talouden tiedot vuosittain
tehtévittdin, tehtavié ovat t&ssa tilastossa esimerkiksi lasten pdivahoito, lukio-
koulutus, peruskoulutus. Jarvenpdén kaupungin tilikartta perustuu pitkéalti ta-
loustilaston tehtavaluokitukseen.

- kuntien valiset vertailut kuten Kouluikkuna ja Keskisuuret kunnat —vertailu
(sosiaali- ja terveystoimi)

o0 ndiden vertailujen heikkouksia ovat kokonaiskustannusten osalta
muun muassa kuntien erilaiset tilakustannusten arvostukset. Pelkan
valittéman toiminnan kustannukset sen sijaan ovat selkeitd ja vertai-
lukelpoisia.

- kuntien valiseen yhteistoimintaan liittyva laskutus.
0 Yhteistoiminnassa noudatetaan omakustannusperiaatetta, yhdenver-
taisuusperiaatetta ja nettoperiaatetta. Maksuosuus voi méaraytyé
esim. vaestomaaran mukaan.

- lakeihin ja asetuksiin perustuvat maksut, muu asiakaslaskutus

o valtionosuuksiin liittyva laskenta, vieraskuntalaskutus sosiaali- ja ter-
veyshuollossa, kutsuntoihin liittyvét terveystarkastuksien hinnoittelu,
jatemaksut, ndma kaikki perustuvat paasaéntoisesti nettoperusteisiin
omakustannushintoihin.

0 Osa asiakasmaksuista, kuten paivédhoitomaksut, perustuvat asetuk-
seen, jossa méaaritelladn asiakkaan maksuperusteet ja eurot.

0 sosiaalipalveluiden hinta voi riippua myos asiakkaan tuloista, t&ll6in
asiakasmaksu ei saa kuitenkaan ylittda tuotannon kustannuksia. Hin-
noittelun tulee perustua omakustannushintaan (esim. kotihoidon las-
kutus)

0 asiakirjoista perittdvat maksut asiakkailta hinnoitellaan omakustan-
nushintaan, mikali sen antaminen ei kuulu kunnan viranomaistoimin-
taan
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- markkinaperusteinen hinnoittelu
0 kaupungin tehtdva ei ole toimia markkinoilla ja markkinaperustei-
sesti paésaantoisesti hinnoitellaan vain kaupungin ulosvuokraamat
kiinteistot

- vesihuollon laskutusta saatelee Vesihuoltolaki

- siséinen palveluiden hinnoittelu (muun muassa: taloushallinto, ICT, ravitse-
mispalvelut, konekeskuskorjaamo, kaupungin ja veden vélinen palvelusopi-
mus, Resina)

2 Kustannuslaskennan tarkoitus maarittelee huomioitavat erat.

2.1. Jarvenpaan kaupungin talouden organisointi ja seuranta

Jarvenpaan kaupungin talouden rakenne perustuu prosessijohtamisen mukaiseen
organisaatioon.

Talousarvion tulot ja menot allokoidaan palvelualueille kuuluville avainalueille ja
avainalueiden tuottamille tehtéaville. Tehtavékenttda kuvaa laskentarakenne ja
sita yllapidetaan tilikartan kautta. Laskentarakenne perustuu lakiséateisen talous-
tilaston tehtavaluokituksille, tavoitteena on saada tehtévakohtaiset toteumat pit-
kalti suoraan kirjanpidosta tilastoon.

Tehtavakohtainen budjetointi vastaa pitkalti tuoteryhmabudjetointia, esimerkit
sosterista, lanusta ja konpasta.

Mielenterveys- ja pdihdetyd
18630230 Mielenterveys- ja paihdetyd 186340 Paihdehoito
186341 Mielenterveyshoito
186342 Klubitalo

Varhaiskasvatuspalvelut
18640102 Pohjoinen varhaiskasvatusalue 186421 Johto ja kehittiminen
186425 Paivakotihoito 18641080 Jampan pvk
18641081 Haltianpolun pvk
18641082 Nummenkylan pvk
18641083 Pehtoori pvk
18641084 Tahwontupa pvk
18641085 Kaarnapolun pvk
186426 Paivakotihoito, tuettu yksityinen
186427 Perhepdivdhoito, yksityinen

‘Talouspalvelut
18610100 Talouden johtotiimi
18610101 Tietohallinto
18610102 Taloustiimi
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Kun tehdaan laskentaa esimerkiksi talousarvion ja sisaisen kustannuspaikkakoh-
distamisen nakdkulmasta, huomioidaan kustannuksia laajemmin, ja mukaan ote-
taan myos niin sanottuja demokratiakustannuksia seka palvelualueiden esikun-
tien kustannuksia. Demokratiakustannukset koostuvat kuntalain mukaisesta po-
liittisesta organisaatiosta asioiden kasittelemiseksi kunnassa eri toimielimissa.
Kunnassa tulee olla myds virkamiesjohtoa, seka henkildst6d muun muassa toi-
mielinten paatdksenteon valmisteluun seka muihin tukipalveluihin.

Nama erat tulee kunkin palvelualueen huomioida talousarviossa todellisten kulu-
jen mukaan (mm. lautakunnat) tai paatetyn sisdisen laskutuksen mukaisesti ku-
luina.

Jarvenpaan kaupungilla sisdisten tukipalveluiden budjetointi ja laskutus tapahtuu
talousarvio- ja tilikauden aikana siten, etta se ei sy0 palvelualueiden perustoimin-
nan resursseja.

Budjetoinnissa ja talouden seurannassa tulee huomioida kustannusten kokonai-
suuden hallinta. Liiallinen pilkkominen esimerkiksi ns. aiheuttamisperiaatteen mu-
kaisesti voi aiheuttaa kokonaiskustannusten katoamisen. Esimerkiksi henkilosto-
kustannusten kohdistaminen tilikauden aikaisessa kirjanpidossa arvioidun ty6pa-
noksen suhteessa ei valttdmatta tuo lisdarvoa kustannusten seurannalle, vaan voi
pahimmillaan aiheuttaa turhaa lisatyta. Esimerkiksi kaupunginjohtajan, talous-
johtajan tai henkildstdjohtajan palkan toteuman ohjaaminen usealle kustannus-
paikalle Populuksessa ei tuo lisdarvoa talouden seurantaan. Vain selkeisséa ta-
pauksissa jossa henkild tekee sovitusti tydta esimerkiksi kahdessa eri toimin-
nossa, kannattaa palkka jakaa: 50% paivahoidon sihteerina ja 50% musiikkiopis-
ton sihteerind. Talloin tehtéavat ovat selkeité erillisesti laskettavia htv:a ja jaolla
on myos htv laskentaa tukeva merkitys tuoteryhmékohtaisen budjetoinnin nako-
kulmasta.

2.2 Kustannuslaskennassa huomioitavia asioita toiminnan jarjestdmisen vaihto-

ehtojen tarkastelussa

Kustannuslaskennasta, jossa verrataan hintaan ulkoiseen palveluntuottajaan, tu-
lee seuraavia eria tarkastella:

Demokratiakustannukset
- nama kustannukset jaavéat kaupungille, ainoastaan koko palvelualueen lak-

kauttaminen tai lautakuntien yhdistdminen voi vaikuttaa laskennassa lauta-
kuntakulujen huomioimista

Varhe-maksut
- Varhaiseldkemenoperusteiset maksut maksaa viimeisin tydnantaja, ne eivat

katkea vaikka jokin toiminta ulkoistetaan tai lakkautetaan. Lakkautetusta toi-
minnasta voi tulla myds vuosien jalkeen varhemaksuja henkil6ista, jotka ovat
saaneet kuntoutustukipaatoksen tai saaneet sairauseléakkeen, viimeinen ty6n-
antaja on korvausvelvollinen (lisatietoja KEVA)

Elakemenoperusteiset maksut

- Elakemenoperusteinen maksu maksetaan ennen vuotta 2005 karttuneista
maksussa olevista elékkeista. Talla maksulla ei ole kunnalla mitdan yhteytta
tdman hetken maksuissa oleviin palkkoihin. Elakemenoperusteiset maksut
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kannattaa taten budjetoida erikseen palkkaperusteisista maksuista (lisatietoja
KEVA)

Sisdiset palvelut

sisdisen palvelun siséltd tulee arvioida tapauskohtaisesti laskennassa
koko kaupungin talouden nékokulmasta, ei vain kyseisen yksikén lukujen
valossa. Joissain tapauksissa jonkin palvelun ulkoistaminen voi laskea
kaupungin kustannuksia osittain mutta ei koko sisdisen veloituksen maa-
raisesti. Esimerkkina sisdiset talouspalvelut/ostolaskujen kasittely: palve-
lualueen veloitus pitéa sisalladn sekd omaa tyota, etta palveluntuottajalta
hankittavaa tyota ja ohjelmistokuluja. Kaupungin kustannukset eivat
muutu pienien ostolaskumaarien poistuessa, vaan jaa kaupungille kuluksi
ja siséllytetdan muiden yksikdiden laskutukseen talousarviovuoden vaih-
tuessa. Sisdisia eria (kirjataan kirjanpidossa sisdisille 8 —loppuisille ti-
leille), joita tulee arvioida tapauskohtaisesti, ovat esimerkiksi seuraavat:

-taloushallinnon, tietohallinnon ja Resinan laskutus, palvelu-
alueiden omat tukipalvelut ja hallinto, ravitsemispalvelut, ko-
nekeskus- ja korjaamo

Laskennallinen alv 5 %

Sosiaali- ja terveyspalveluiden yksityisen palvelun hinnasta omaan toi-
mintaan vertailussa on vahennettéva laskennallinen alv 5% yksityisessa
hinnassa olevan piilevan arvonlisaveron eliminoimiseksi.

Valtionosuuksien ja arvonlisaverotuksen mahdolliset palautusvelvoitteet

Kiinteistojen luovutuksen ja edelleen vuokrauksen yhteydessa on huomi-
oitava kayttotarkoituksen muutoksen mahdollisesti mukanaan tuomat ar-
vonlisdveroseuraamukset tai valtionosuuksien mahdolliset palautusvelvol-
lisuudet. Kiinteistdjen osalta tulee olla yhteydessa Mestaritoiminta
Oy:hyn.

Valtionosuuksien ja avustusten maksujen rajoitteet

Toiminnan toteutusvaihtoehtoja tarkastellessa tulee myés arvioida toi-
mintaan saatavien tukien ja avustusten maksuehdot. Maksamisessa voi
olla rajoitteita esimerkiksi yksityiselle palveluntuottajalle suorittamisessa,
talldin menetetty tuki muodostuu kaupungille kustannukseksi ja se tulee
huomioida laskelmissa

Kiinteistopalveluiden kustannukset

Kiinteistonhuollon, siivouksen ja tilahallinnan ja rakentamisen palvelut
ostetaan konsernin tytaryritykseltd Mestaritoiminta Oy:Ité ja kustannuk-
set nakyvat kunkin yksikon raporteilla ulkoisina kuluina, kuten muutkin
kiinteiston yllapitoon liittyvat kulut kuten sahkd, 1ampé ja jatehuolto. Mi-
kali toiminnan ulkoistamisen myota tila vapautuu, ei tilaan kohdistuva
kustannus valttamatta katoa kaupungilta, silla tilat jadvat paasaantoisesti
kaupungin kayttoon, jos niita ei voida myyda tai edelleen vuokrata ulos.
Nain ollen tilakustannusten vaikutus arvioidaan aina tapauskohtaisesti
laskennassa
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3. Tuotteen (myds tuote-/tehtavaryhmaén tai prosessin osion) kustannuslaskenta

Laskentatarpeesta riippuen maaritelldan laskennan taso tapauskohtaisesti. Laskennaksi voi riit-
taa kustannuspaikan menot jaettuna suoritteilla kuvaamaan kehitystrendeja tai laskentaa tarvi-
taan toiminnan jarjestamisen arviointiin. Talldin vaaditaan selkeitd prosessikuvauksia laskennan
pohjaksi.

Kun palvelun tuottamisen kaikki vaiheet on tunnistettu, voidaan palvelun hinnoittelemiseksi suo-
rittaa kustannuslaskenta. Palvelun kuvaamisprosessia aloitettaessa, tulee kustannuslaskennan
tarve arvioida ja erityisesti ulkoistustilanteessa tai muussa taloudellisesti merkityksellisessa (joh-
toryhman linjaukset) tulee palvelualueen taloushallinnon ammattilaiset ottaa mukaan prosessien
kuvaustydhoén mahdollisimman varhaisessa vaiheessa. Tuotteen prosessikuvauksista vastaa pro-
sessinomistaja, jonka tehtéavana on huolehtia ennen toiminnan jarjestamiseen liittyvia ratkaisuja
oikeellisten lukujen varmistamisesta paatoksenteossa.

Kustannuslaskenta edellyttaa kullekin prosessin vaiheelle kohdistuvien resurssien tunnistamista
koko palveluketjun l&pi. Tuottamiseen liittyvien toimintojen laajuus ja riippuvuussuhteet on hyvéa
kuvata kaaviokuvaksi QPR:lla kokonaisuuden hahmottamiseksi varsinkin laajempia palveluita
tarkastellessa, jotta myds muiden yksikéiden panokset tuotteeseen saadaan esille. Kustannus-
ten liséksi tulee tarkastella tuloja. Joidenkin valtiolta saatavien avustusten ehtoihin voi liittya ra-
joitteita niiden maksamisessa yksityiselle palvelutuottajalle, tama on huomioita erityisesti ulkois-
tustilanteissa.

Tuotteen (tuote-/tehtavaryhman) tulo- ja kustannusrakenne on seuraavanlainen:

Myyntitulot
Maksutulot
Avustukset
Muut tulot
Henkilostoresurssit
Materiaalit
Palveluiden ostot
sisdinen ja ulkoinen
Tilakustannukset
mm. siivous, huolto, vuokrat
Kalustokustannukset
mm. koneet, laitteet (my6s ICT ja puhelimet), huonekalut
Tietohallinnon kustannukset
mm. ohjelmat ja niiden paivitykset, lisenssit, puhelin- ja mobiilikulut
Kayttdomaisuuden (investoinnit) kustannukset (Tahan yhteinen periaate laskennalle)

Tuote voi siséltéda joko kaikkia tai osan yllamainituista erista.

Kustakin ryhmasta kohdistetaan tuotteelle suoraan ne erat jotka voidaan kohdentaa, ja erat joi-
den kaytto vaihtelee tai ei ole tarkkaan kohdennettavissa suoraan tuotteelle joko arvioidaan esi-
merkiksi prosenttiosuudella tai kohdennetaan esimerkiksi tyontekijéiden maaran mukaan yksi-
kolle ja siité palvelulle.
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Laskennan pohjana on toimintolaskennan idea (ABC-laskenta: activy-based costing). Tama las-
kentamalli soveltuu erityisesti tuotteistetun/prosessikuvatun palvelun laskentaan, koska malli
kohdistaa kaytetyt resurssit aiheuttamisperiaatteen mukaisesti laskettavalle kohteelle.

Esimerkki laskennasta toimintolaskentamallia mukaillen terveydenhuollosta (kuvitteellinen):

Asiakaspalveluresurssit: 1 htv = 50 000
€, ty6tilat, ICT, yms. kulut yhteensa noin

100 000 €
Toiminnot
ajanvaraus, tyajasta 65%, jonka mu- | ilmoittautuminen, ty6ajasta 35 %, jonka
kaan kohdistetaan osuus kustannuksista | mukaan kohdistetaan osuus kustannuk-
= 65000 € sista = 35000 €
l&&karin vastaan- | [&dkérin puhelin- hoitajan vastaan- | hoitajan puhelin-
Tuote | otto aika otto aika

Ajanvarauksia tehdaan jokaiselle neljélle tuotteelle tasaisesti yhteensa 10 000/las-
kentakausi

lImoittautumisia tehdaan vain vastaanotoille, tasaisesti molemmille yhteensa 5
000/laskentakausi

Tuotteille kohdistuu taten ajanvaraustoiminnosta 65 000/10000 = 6,5 euroa/ajanva-
raus

ja ilmoittautumisesta vastaanotoille 35 000/5000 = 7,0 eu-

roa/ajanvaraus

Olennaisempaa, kuin euroa/ajanvaraus, on kuitenkin esimerkissékin esille tuleva mahdollisuus
tarkastella tapaa tuottaa palveluita: voiko asiakaspalvelua hoitaa jotenkin toisin kuin vain henki-
I6tydvuosilla? Sahkoinen ajanvaraus, sahkdinen ilmoittautuminen jne. Tallaisella kehittamisella
voidaan parantaa ruuhkautuvia asiakaspalvelutilanteita ja nostaa toiminnan laatua eli lisata
tuottavuutta. Tarkastelu voi myds mahdollisesti vahentda kokonaiskustannuksia. (Jarvenpaassa
on naita asioita jo tarkasteltu, edelld oleva pohdinta kuvaa toimintolaskennan kayttémahdolli-
suuksia yleisesti)

Esitetty laskentamalli vaatii myos usein tydajanseurantaa pohjalle tydajan kohdistamiseksi. Kau-
pungilla oli kéytdssa tydajanseurantaan erillinen ohjelma, mutta tyopisteissa tyén lomassa ohjel-
man kayttd on usein hankalaa ja tydaikakirjaaminen tulee tarkastella kussakin yksikdsséa tapaus-
kohtaisesti. Joissain tapauksissa riittda arvio tydajan jakautumisesta eri toimintoihin ja tarkem-
paa laskentaa tarvittaessa tulee kayttaa ajanotto tehtavista. Jakson tulee olla riittavan pitka,
jotta se antaa riittdvan otoksen erilaisten tydtehtéavien vaatimasta ajasta.

Kustannuslaskelmat tehdaan excelilla ja ne tallennettaan QPR:8&n prosessikuvausten liitteeksi.
Jarvenpaan kaupunki kartoittaa kustannuslaskennan laajuuden tarvetta talven 2015-2016 ai-

kana ja talouspaallikkéryhma selvittad erillisen kustannuslaskentaohjelman hyoétyja laskennalle
mahdollista hankintaa varten.
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Taloustiimin prosessien tarkastelu

Jarvenpaan kaupungin taloustiimin prosessien kehittdminen syksy 2014 -

Seuraavassa kuvataan Jarvenp&én kaupungin konsernipalveluiden taloustiimin prosessien ke-
hittdmisen ty6ta ja sitd kautta esille tulleita asioita.

Lahtokohdat:

Jarvenpaan kaupungin taloushallinnon palvelut ostettiin Tuusulan kunnan organisaatiossa toi-
mivalta Seudulliselta talouspalvelukeskukselta 1.1.2008 alkaen. Palveluihin kuuluivat kirjanpito
sekd osto- ja myyntireskontran hoito. Palvelukeskus tuotti taloushallinnon palveluita Jarven-
paan kaupungille, Nurmijarven, Mantsalén ja Tuusulan kunnalle.

Kun Tuusula péétti ulkoistaa taloushallinnon palvelut vuonna 2013, piti kunkin kunnan miettia
ratkaisut talouspalveluiden tuottamisen suhteen. Koska palveluiden siirtdminen omaksi tuo-
tannoksi olisi ollut kallista ja tuolloin nékyvisséa olevat kuntaliitoksetkin ohjasivat yhteistoimin-
nan suuntaan, paatettiin edelld mainituissa neljasséa kunnassa lahtea selvittdméén yhdessa pal-
veluiden hankintaa Kuntapro Oy:It4. Asia eteni siten, ettéd 1.6.2014 alkaen Seudullisen talous-
palvelukeskuksen tyontekijat siirtyivat Kuntapro Oy:n palvelukseen ja kaikki nelja kuntaa Kun-
tapro Oy:n asiakkaiksi.

Muutos tarkoitti kdytadnndssa myds sitd, ettd kaikki taloushallinnon jarjestelmat muuttuivat
2015 vuoden alusta alkaen ja niiden, seké palvelun ostojen laajentaessa palvelutarjontaa enti-
sestaan, vuoksi oli tarpeen tarkastella Jarvenpaan kaupungin seka Kuntapron Oy:n rajapintoja
kuin my6s omaa ty6ta ja mahdollisuuksia kehittéa sita.

Jarvenpaan kaupungilla on konsernipalveluissa taloustiimi, jossa tyoskentelee 10 laskentasih-
teerid (= 8,5 henkilotydvuotta) seka tuolloin vield tiimin esimies. Liséksi taloudenjohtotiimissa
on talouspé&allikko, jonka alaisuudessa oli tiimin esimies, sekd 2 laskenta-asiantuntijaa. Talous-
tiimissa tuotetaan ostolaskujen reitittdmiseen ja tilidintiin liittyviad tehtavid, tehdaén myyntilas-
kuja: kotihoito, terveyskeskus, yleislaskutus (=kaikki laskutus joissa ei ole jarjestelmaé taus-
talla, kuten esimerkiksi lasten péivahoitolaskutuksessa on), jatelaskutuksen reskontran tehta-
vat, kirjanpidon avustavat tehtévét, rahanostoon liittyvat tehtévét yms.

Nykytilankuvaus:

Taloustiimi perustettiin osaksi konsernipalvelukeskuksen Tukipalvelukeskusta, joka tuotti myds
asiakirjahallinnon ja palkkahallinnon tehtavat. Tiimin ideana oli alunperin moniosaaminen ja
lahtokohtana oli, etta kaikki tekevét kaikkea. Tiimi oli muodostunut muutamia vuosia sitten
ajatuksella, ettd palvelualueilta keskitetddn talouspalvelut samaan paikkaan, ja varmistetaan
nain resursointi sijaistuksissa. Tosiasiassa kuitenkin henkil6t siirtyivat yhteiseen toimipaikkaan
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ja kukin séilytti sen hetkiset tehtévét ja vain muutamia yksittéisia tehtévié siirrettiin toisille
henkil6ille ja joitain uusia tehtévid siirtyi alueilta.

Kavimme sekd ryhmaéssa, etta laskentasihteereiden kanssa henkilékohtaisesti, 1&pi kunkin teh-
tévat ja pyrimme loytdmaan kaikki pienetkin irralliset tyénosat ja kirjaamaan ne ylds lomak-
keelle, arvioimme niihin kuluvan ty6ajan, seka tarkeimpana: kirjasimme ylos kaikki havainnot
tehtavissa ilmenneissé epakohdissa. Téllaisia asioita saattoi olla osaamispuutteet, ohjelmaon-
gelmat, "vaaréssa paikassa” olevat prosessit. I1soja ja pienid asioita, joiden koettiin hidastavan
tehtdvien sujuvaa kulkua, joko tiimissa, palvelualueilla eli siséisillé asiakkailla tai ulkoisilla asiak-
kailla.

Taloustiimin ja talouden johtotiimin tydssd myds on paljon yhtymakohtia ja fyysinen etdisyys
koettiin my6s jonkin verran kommunikointia hidastavana. Niin sanotut ad hoc —tilanteet eli tar-
keéat "kaytavakeskustelut” eivat olleet mahdollisia. Etdisyys ei ollut pitk&, sama rakennus mutta
tiimi sijaitsi ensimmaisen kerroksen avokonttorissa ja talouden johtotiimi kolmannessa kerrok-
sessa. Taten kulkureitit ja sosiaalitilat eivat olleet yhteisid. Myds hyvin laajassa tehtévékokonai-
suudessa esimiehen tuki laskentasihteereille oli rajallinen erityiskysymysten osalta, tehtava-
kenttd oli liian laaja esimiehen oman perustehtivan ohella paékirjanpitdjén roolissa.

Muuttuva toimintaymparisto:

1.1.2015 otettiin k&ytt6on uudet ohjelmat ja uudet rajapinnat uuden palveluntuottajan kanssa
1.1.2015 alkaen ulkoistettiin kiinteistonhoitopalvelut tytaryhtitlle (n. 6 000 laskun /v tilidinti jai
pois)

1.10.2015 taloustiimin esimies elékkeelle, sitd ennen kaikki vuosilomat pois heindkuusta alkaen
1.8.2015 toinen laskenta-asiantuntijoista osa-aikaelékkeelle

1.2.2017 siirtyy jatelaskutus tehtdvané kaupungilta pois

2017-2019 Sote-uudistus, perusturvan siirto Kelalle, muuta?

Prosessien kehittaminen:

Tiimin kanssa keskusteluissa tuli esille, etté oli jo vuosia ollut puhetta organisaation selkiytta-
misesta ja tiimin jakamisesta selkeésti vastuualueisiin: ostolaskut, myyntilaskut ja kirjanpito.
Taté jakoa ldhdettiin nyt miettimaén kéytanndssa ja sen todettiin mahdollistavan tavoitetilan
eli osaamisen jakamisen, ei kaikkea kaikille vaan pienten ryhmien sisélla erikoistuen, ja siten
henkilésidonnaisten poissaolojen aiheuttamien riskien minimoimisen.

Liséksi tiedossa oleva tiimin esimiehen eldkoityminen pakotti miettim&én organisoitumisen uu-
delleen. Tilojen osalta myds vapautui talouden johtotiimille mahdollisuus siirtyd ensimmaiseen
kerrokseen taloustiimin viereiseen tilaan toukokuussa 2015.

Aiempi organisaatio 1.8.2014 alkaen
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Talousjohtaja

Talouspaallikks Taloussuunnittelupaallikkd LaSke”taﬁZﬁQt““t'Jat 2

Taloustiimin esimies

Laskentasihteerit 8,5 htv

Uusi organisaatio 1.8.2015 alkaen

Talousjohtaja

1
Talouspaallikkd .
) . Taloussuunnittelupaallikkd
myyntilaskuryhman vetaja
myyntilaskuryhméa 4
laskentasihteerid
I 1
Laskenta-asiantuntija Laskenta-asiantuntija Laskentasihteerit
kirjanpidon ryhmén vetaja ostolaskuryhman vetaja 85hv

. Ostolaskuryhma 4
kirjanpito 1 laskentasihteeri Rl

Uudessa organisaatiossa jaettiin tiimi kolmeen ryhmaan ja laskentasihteerit ndihin ryhmiin.
Pa&osin henkildt ryhmittyivat omien toiveiden mukaisesti, ainoastaan yksi henkil® jouduttiin
sijoittamaan toiseen ryhmaan kuin toive oli.

i N E—

Suora esimiehisyys on talouspaallikéillé ja ryhmien vetdjien vastuulla on substanssiin liittyvien
asioiden kehittdminen seka ryhmissa, etta koko kaupungin prosessien osalta yhdessa talous-
paallikdn kanssa.
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Taloustiimin esimies pohti my6s mahdollisuutta osa-aikaeldkkeeseen ja alun perin oli tarkoitus,
ettd han siirtyisi myyntilaskuryhman vetdjaksi. Mutta kun han péatyi kuitenkin kokoaikaelék-
keeseen, niin siten talouspaallikdlle jéi tassd vaiheessa myyntiryhman vetovastuu, kyseisen
asian toimivuutta taytyy tarkastella talven 2015 - 2016 aikana kun tilanne taloushallinnon pal-
veluntuottajan ja jarjestelmien kanssa tasaantuu ja elama “normalisoituu”. Nykyiselld tyGtah-
dilla ei pidemman péalle aika anna mydten paneutua tarke&an rooliin.

Ryhmien sisalld henkilGiden tyttehtavissa talla hetkelld on eniten muutettu tehtavan sisaltoja
ostolaskuryhmassa. Ostolaskujen kasittely tapahtuu kahdessa tiimissa: teknisessa 2 henk.(tek-
ninen palvelukeskus, kaupunkikehitys seka Jarvenpéén vesi) ja soster-siva-lanussa 2 henk. ja
ndiden ryhmien toiset jasenet vaihtoivat tehtévia keskendan. Myyntilaskut ovat tdhén asti ol-
leet eniten henkildsidonnaisia ja téssa ryhméssa paépaino on uusien tehtévien opettelussa si-
jaistuksien varmistamiseksi. Myyntilaskuryhmén ty6hon myos tulee vaikuttamaan vuoden lop-
puun mennessé uusi laskutustyokalu, jolla laskutuksen perustietoja tuotetaan palvelualueilla
suoraan ohjelmaan lomakkeiden sijaan.

Kirjanpito- tai "raha” —ryhmaksi kutsutussa ryhmassé/tehtavakokonaisuudessa on tapahtunut
eniten muutoksia sisélldssd uuden palveluntuottajan mydta. Muistiotositteiden késittelyn séh-
koistyminen paperista exceliin on isoin ndkyvd muutos. TAma vapauttaa valtavasti tydaikaa
koko kaupunkitasolla ja erityisesti tdssé ryhmassa. Lisaksi sopimukseen kuuluvia rajapintoja on
t&éman syksyn aikana hiottu ja monia tehtavid siirretty palveluntuottajalle, jotta saamme taysi-
madaraisen vastineen maksamallemme vuosimaksulle. Ryhma vastaa kaupungin kassavarojen
riittdvyydesta ja huolehtii lyhytaikaisten lainojen kilpailutuksesta ja takaisinmaksusta. Tahan
prosessiin on myds kiinnitetty huomioita ja siitd on myo6s 16ytynyt isoja muutoksia vaativia osia,
nykyisellaan riskienhallinnan kannalta prosessi ei kulje oikein. Myds muu pankkien kanssa asi-
ointi ja itse kunkin roolit siind tehtévéssa on otettu tutkinnan alle.

Prosessien kuvaamisen kautta esille tulleita kehittamiskohteita:

Elakkeelle jaéneiden tilalle ei uusia resursseja:

Sain luvan esimieheltani palkata elékoityvan tiimiesimiehen tilalle uuden tyonte-
kijan mutta katsoin, ettd prosessien tarkastelulla ja palveluntuottajan kokonais-
valtaisella hyddyntamisella emme tarvitse uutta tyontekijaé. Tiimiesimiehen
tehtavakokonaisuus ja sen hallinta siirtyi pitkalti palvelunostoksi ja jo aiemmin
mainittu muistiotositteiden sahkoistys muutti ison osan tehtavakentésta. Tyota
olisi talla hetkelld useammallekin tekijélle johtuen erittdin epéselvista palvelun-
tuottajan prosesseista, mutta pitk&ssa juoksussa tilanne tasaantuu ja vakituinen
tyontekija jéisi turhanpantiksi.
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Kuka tekee, mita tekee —nimeda kantavan dokumentin teko:

Tassé taulukossa kuvataan kuinka uusien ohjelmien oikeuksia haetaan, miten
esimerkiksi muistiotositteet kulkevat ja miten laskujen ké&sittelyssa syntyvien on-
gelmatilanteiden kanssa toimitaan ja kuka ottaa yhteytté ja mihin erilaisissa ylei-
sissd virhetilanteissa. Uuden palvelutuottajan kanssa epéselvien roolien tdsmen-
tyessa syksyn 2015 aikana ohjataan selkeissé asioissa palvelualueet suoraan pal-
veluntuottajan puheille. Nyt kaikki asiat ovat kulkeneet talouspalveluiden
kautta, kuormittaneet yksikké paljon seka aiheuttanut rutiiniasioissa viivetta
palvelualueille. Toisaalta toimintamalli on ollut erittdin tarked uuden palvelun-
tuottajan kanssa sopimuksen palvelutason varmistamiseksi ja tdma malli on poi-
kinut paljon puutteiden havaitsemista toteuttamisen osalta.

Jatkossakin on séilytettava valvonta palveluntuottajan toimintaan, varmistet-
tava ongelmatapauksien tiedon kulku mygs talouspalveluihin sopimusvalvonnan
VUuoKksi.

Sisdisen valvonnan ohje, laskutus- ja perintaohje, taloussaéanto:

Roolien epaselvyys aiheuttaa kaupungille riskejé taloudellisten vaarinkayttsten
mahdollisuuksien suhteen. Tahan pyrimme saamaan selvyytta paivittamalla si-
sdisen valvonnan ohjeen (myds tarkastuslautakunnan huomio arviointikerto-
muksessa tilikaudelta 2014) ja laskutus- ja perintdohjeen. Aiemmin Jarvenpaéssa
on ollut kéyttssa Taloussééntd —niminen dokumentti, jossa on yleenséa kunnilla
lahes tydohjeen kaltaisesti kuvattu eri talouden prosesseja ja olen ajatellut 1ah-
ted tyostamaan talta mallilta osia sisdisen valvonnan ohjeesta yhdistamalla asi-
oita laskutus- ja perintdohjeeseen. Ohjeiden tulee olla selkeita kayttgjilleen ja
antaa vastauksia jokapéivaiseen tyoskentelyyn talouden prosessien parissa tyds-
kenteleville koko kaupungin organisaation tasolla.

Prosessien selkeyttdminen talouspalvelut/palvelualue rajapinnassa:

Prosessien kulku kaupunkitasolla kuin talouspalveluissa on tdhan saakka ollut
kuvaamatonta ja siten myo6s aiheuttanut paljon epaselvyyksia siitd mita tehdaan
keskitetysti ja mité palvelualueilla. Se taas vie paljon tydaikaa hukkaan ja myos
heikent&a ulkoisille asiakkaille asti annettavaa palvelua. N&ita rajapintoja tullaan
kuvaamaan talven 2015-2016 aikana.

Liséksi kytannon tydn prosessien selkeyttdminen ja erilaisten ohjeistusten ajan-
tasaistaminen tiimin ja palvelualueen valilla on ensisijaisen tarkeaa. Sisdisen hin-
noittelun yhteydessa syyskuussa ostolaskuryhmaé kavi l&pi toimintoja, joita tyo-
hon liittyy ja sen kautta nousi esille merkittava kehittamisen paikka, eli hukkaan
kuluva ty6aika 4,3 pv viikossa epaselvien laskujen reititysten selvittelyyn. Ja
voimme olettaa ettd vastaava ongelma on laskuja reitityksen kautta ottavassa
padssa sosterissa. Pahimmillaan 0,5 htv:ta hukkaan eli noin 20 000 euroa, jolla ei
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saada kuntalaisille mitaan lisdarvoa. Lopputuloksena toivon, ettd vuoden alusta
palvelualueelle voimme tuottaa hy6tya ottamalla enemman tilidintejé sosterista
tiimiin ja tdmé& 0,5 htv parhaimmillaan kohdistuu lisaresurssina johonkin hoito-
ty6hon ja kustannusséasto realisoituu esimerkiksi varhaisen puuttumisen tyén
kautta sdastond yhteiskunnassa. Laskujen reitittdmisen automatisointiin on
mya@s tarjolla teknisid ominaisuuksia mutta se pitéé ottaa huomioon jo palvelua
tilatessa. Yhteisty0 ostoja tekevien henkildiden kanssa on jo aloitettu ostoryh-
mén toimesta.

Sisdinen hinnoittelu:

Taloustiimin talouspalvelut laskutetaan siséisesti palvelualueilta. Ryhmat ovat hinnoitelleet
palveluitaan ja seuraavassa esimerkissd on uusi ostoryhmén palveluiden hinnoittelun alustava
laskelma palvelualueittain ja sen rakenne. Hinnoittelu tarkennetaan marraskuun alkuun men-
nessa palvelualueiden haluamille laskutettaville kustannuspaikkatasoille.

Laskelma rakentuu toimintolaskennan periaatteelle. Ostoryhmé kerasi tammi-elokuun ajan os-
tolaskujen maarat ja kévi lapi kussakin menokohdassa laskulle tehtdvat toimenpiteet ja arvioi-
vat niiden vieman ajan. Kustannukset ostoryhmalle kohdistettiin osin suoraan silté osin, mité
aiheutui puhtaasti palveluntuottajalta ostolaskuihin ja oli selkeasti kohdistettavissa, muulta
osin kustannukset kohdistettiin koko taloustiimille ja sieltd henkilomé&&réan mukaisesti ryhmélle.
Tuotteille eli ostolaskujen tilidinti tai reititys sek& sosterin ostolaskujen reititys kohdistus ta-
pahtui arvioidun ajan perusteella. Laskennassa se kuvataan kertoimilla 1: laskun tilidinti, 0,25:
laskun reititys, 0,75 sosterin laskujen reititys. Sosterin laskujen reitityksen painoarvo on korke-
ampi niiden aiheuttaman tyon perusteella.

Olennaista on huomata, etté I0ydetyn epdkohdan korjaaminen ei pienenna ostoryhmén kus-
tannuksia. Kaupungille tulevien ostolaskujen mééré ei vahene vaan mahdollinen s&ast6 tai te-
hostaminen nékyy parhaimmillaan sosterin asiakasrajapinnassa oikein johdettuna.
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