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TIIVISTELMA

Opinnaytetydn tavoitteena oli kehittdd Espoo Kiinteistopalvelut -liikelaitoksen palvelutuot-
teille uusi hinnoittelumalli. Uudessa hinnoittelumallissa haluttiin kohdentaa tuotettuihin pal-
veluihin liittyvien ostolaskujen ja tydnmaarien lisdksi yksikon yhteiset kustannukset seka
yleiskustannukset, jotka muodostuvat hallinnon yleiskuluista sekéa katevaatimuksesta.

Kehittamistehtavan viitekehykseksi valittiin palvelutuotteen uusi hinnoittelumalli. Tutkimus
eteni vaiheittain tutkimalla aluksi olemassa olevaa tietoa ja teoriaa sekd haastattelemalla
kollegoitani seka kunnossapidon tyontekijoitd. Tutkimuksen teoreettisena viitekehyksena
hyddynnettiin kustannuslaskennan ja hinnoittelun teoriaa. Toteutin opinnédytety0 toiminta-
tutkimuksena. Tutkimus sisaltdd myos jonkin verran kvantitatiivista tutkimusteoriaa. Tutki-
mus tehtiin konstruktiivisella tutkimustavalla, jonka avulla kehitin uuden hinnoittelumallin
hyddyntden olemassa olevaa teoriaa ja uutta empiirista tietoa.

Hinnoittelumallin maarittdmisessa hyddynnettiin yrityksen valmiina olevia tietokantoja, ra-
portointijarjestelmia seka uutta toiminnanohjausjarjestelmaé. Uusi toiminnanohjausjarjes-
telmé otettiin k&yttoon toukokuussa 2015. Ensimmainen vaihe oli tydtuntien kirfjaaminen
mobiilisovelluksella toiminnanohjausjarjestelméan. Palvelujen ja tuotteiden tilaaminen seka
laskujen sahkoinen kasittely jarjestelmassa alkoi lokakuussa 2015.

Kehittamistehtavan tavoitteena oli palveluiden hinnoittelumallin luominen. Tavoite saavu-
tettiin ja hinnoittelumalli on luotu. Todelliset kustannukset muodostuvat tehtyjen téiden pe-
rusteella ja laskutus on lapindkyvaa asiakkaalle. Manuaalinen tyd on vahentynyt ja olem-
me siirtyneet yhden jarjestelmén kayttoon. Raportointi ja tdiden kustannusseuranta on pa-
rantunut. Naiden parannusten taustalla on hinnoittelumallin kehitystydn onnistunut.

Avainsanat prosessien kehittaminen, kustannuslaskenta, taloushallinto,
sisdinen laskenta, hinnoittelu
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The purpose of this Master’s Thesis was to develop a new pricing model for the real estate
services of the City of Espoo. The aim was to allocate purchase invoices, common costs of
the unit, general costs consisting of general administrative expenses, and margin require-
ment to the new pricing model.

The new pricing model for service products was chosen as the framework of reference for
the development project. The study proceeded in cycles by examining existing knowledge
and theory. Interviews with employees were carried out as well. The theoretical frame of
reference was based on the Theories of cost accounting and pricing. The Thesis was car-
ried out as an action research, and it also contained some quantitative research methods.
The study also included a constructive approach. A new pricing model was created based
on this study while using existing theory as well as new empirical knowledge.

A new Enterprise Resource Planning system was introduced. The system was started for
recording working hours by a mobile application directly to different service products. In
addition the purchase orders are made through the system whereby the purchase invoices
directly address the service product. Service product prices can be obtained directly from
the Enterprise Resource Planning system. The recording of the working hours was begun
as a mobile application in May 2015 and commissioning works and invoice processing
through the system in October 2015.

The goal of this study was to develop a new pricing model. The goal was achieved and the
model for pricing was created. As a result, manual work has decreased and the target
company has moved to using only one system. The level of reporting and cost control has
improved.
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1 Johdanto

Taman opinnaytetyon tarkoituksena on luoda Espoo Kiinteistopalvelut —liikelaitokselle
palvelutuotteille hinnoittelumalli, koska kunnilta edellytetddn vertailukelpoisia, luotetta-

via ja lapindkyvaa tietoa toimintansa kustannuksista.

Talouden ja toiminnan suunnittelu kuuluu jokaisen liiketoimintaa harjoittavan yrityksen
toimintaan niin myds kuntasektorilla, jossa tilaaja-tuottajamallissa hinnoittelun pitaéa olla
lapindkyvaa. Jotta toiminta olisi kannattavaa, liikelaitoksella tulee olla positiivinen kate.
Oikean hinnoittelustrategian luominen on tarkeaa, siind arvioidaan tulevaa liikevaihdon
maaraa ja katettavia kustannuksia. Tuotteen ja palvelun maarittaminen on monivaihei-
nen prosessi. Kunta-alalla tilaaja — tuottajamallissa hintojen taytyy kattaa kaikki palve-
luyksikon menot. (Yleisohje kunnallisen liikelaitoksen kirjanpidollisesta kasittelysta,
2013, 7))

Liiketaloudellisten periaatteiden mukaisesti kunnan toiminnassa on noudatettava ensi-
sijaisesti kustannuksiin perustuvaa palvelujen hinnoittelua. Palvelujen hinta voi muo-
dostua toimintamenoista mukaan lukien valilliset hallintokustannukset ja muut lasken-

nalliset eréat.

Kustannuslaskennan tarve on lisdéantynyt kunta-alalla. Vaatimukset palvelujen kilpailut-
tamisesta, tuottavuuden parantamisesta, tilaaja-tuottaja-mallin soveltamisesta edellyt-
tavat palvelujen tuotteistamista, kustannusvastaavuuden noudattamista seka hinnoitte-
lu- ja kannattavuuslaskelmien laatimista. (Tyni T, Myllyntaus O, Rajala P, Suorto A,
2009, 3.)

Opinnaytetydn tavoitteena on kehittaa sisaisté laskutusta ja saada oikea hinta palvelu-
tuotteille, jossa erotellaan tyénhinta seka yleiskulu. Tutkimuksen muita osa-alueita ovat
tilaaja-tuottajamallin palvelujen vaikuttavuuden liséksi tuotteistaminen, kustannuslas-

kenta, seka talousseurantaan rakennettava toiminnanohjausjarjestelma.
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1.1 Tutkimuksen taustaa

Tyoskentelen Espoon kaupungilla Palveluliiketoimen toimialalla Espoo Kiinteistépalve-
lut -liikelaitoksessa tuotannon tukiyksikdssa controllerina. Toimialalle kuuluvat kolme
nettositovaa palveluyksikkda hallinto- ja kehittamisyksikk®d, Kaupunkitiedon tulosyksik-
ko ja Espoo Tietotekniikka seka seitseman liikelaitosta: Espoo Catering, Espoo Kau-
punkitekniikka, Lansi-Uudenmaan pelastuslaitos, Espoo Kiinteistopalvelut, Espoo Lo-

gistiikka, Espoo Talouspalvelut seka Espoo Henkilostépalvelut -liikelaitos.

Palveluliiketoimen toimiala huolehtii kaupungin rakennusten laitteiden, kiintedn omai-
suuden seka yleisten alueiden hoidon tarvitsemien palvelujen tuottamisesta, pelastus-
toimesta, ensihoitopalveluista, kuljetus- ja ateriapalveluista sekd muiden yksikdiden
hallinnollisista tukipalveluista (Espoo, 2015). Vuoden 2015 tavoitteiksi on nostettu: Ta-
loutemme on terveelld pohjalla ja meilla on tarkoin mittaroidut tavoitteet. Mittaamme
tuottavuutta ja tehostamista jatkuvasti. Palvelutuotteiden hinnoittelu on selkeaa ja la-
pinékyvaa ja kattaa tuotannosta aiheutuneet kulut yleiskuluineen. Tavoitteena oli tehda
muille toimialoille kustannustehokkaita palveluita ja pienentéé yleiskuluja, mutta rajasin
tyon koskemaan Espoo Kiinteistopalvelut -liikelaitoksen kunnossapidon laskutusta.

Liikevaihto 2014

M ESPOO LOGISTIKKA -LIIKELAITOS

7975783

11 360 869 | 32 558 376 B LANSI-UUDENMAAN
PELASTUSLAITOS -LIIKELAITOS

34 544 550
 ESPOO CATERING -LIIKELAITOS

B ESPOO KIINTEISTOPALVELUT -
LIKELAITOS

H ESPOO KAUPUNKITEKNIIKKA -
LIIKELAITOS

M ESPOO TALOUSPALVELUT -
LIKELAITOS

ESPOO HENKILOSTOPALVELUT -
LIIKELAITOS

Kuvio 1. Palveluliiketoimen liikevaihto liikelaitoksittain, tilinpaatds 2014
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1.2 Espoon kaupunki lyhyesti

Espoo on Suomen toiseksi suurin kaupunki. Espoo on viiden kaupunkikeskuksen ja
kahden paikalliskeskuksen muodostama 260 000 asukkaan kaksikielinen ja monikult-

tuurinen kaupunki, jossa on kattavat palvelut kaikille espoolaisille (Espoo, 2015).

Espooseen on keskittynyt kansainvalisten yritysten paakonttoreita ja korkean teknolo-
gian yrityksid. Metropolin tydssakayntialueella, moni naapurikuntalainen matkustaa
paivittain téihin Espooseen. Espoo on kiinteasti liittynyt padakaupunkiseudun joukkolii-
kenneverkostoon. Kaupunki tunnetaan kansainvalisestikin osaamisen, tutkimuksen ja
kehitystyon keskuksena, jonka ytimessd on Aalto-yliopiston kampusalue. (Espoo,
2015)

Espoolle ominaista ovat laajat luontoalueet: merenrannat, saaristo, suojelualueiden
eramaat, jarviylangon vesistdt. Espoon kulttuurimaisemat, rakennetut ymparistét ja
luontoalueet muodostavat kuin Suomen pienoiskoossa. (Espoo, 2015)

@ esroo  \ijranhaltijaorganisaatio 1.1.2015

ESBO

Tekainen j2
YMP3ristotommi
Tekroen fomen prine

Patvedalukesomm
Liketomriaohine

Varhusoshel Kidtost worter el Coupuriiess
 Svensks Sspo0 Zw000
il Haridovoosiel il Teiviecdks

) Licslaton. Mt viakdt overt Slosykekoes

I
E e

Kuvio 2. Espoon kaupungin viranhaltijaorganisaatio 1.1.2015 (Espoo, 2015)
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Seuraavassa on esitetty tietoja Espoosta lukuina:

» Asukasmaara: 265 646 (31.12.2014)

» Kaupungin henkiléstémaara: 14 051 (31.12.2014)

» Kaupunkikeskukset: Espoon keskus, Espoonlahti, Leppavaara, Matinkyl&a, Tapiola
* Pinta-ala: 528 km?

* Maa-alue: 312 km?2

* Vesistda: 216 km?

* Saaria: 165

« Jarvia: 95

* Merenrantaa: 58 km

* Kunnallisvero: 18 %

* Ty6ttdmyysaste 8,4 % (31.12.2014, Iahde Tilastokeskus, tydvoimatutkimus)

» Kaupunginvaltuusto: Valtuuston koko: 75 (Kok. 29, Vihr. 13, SDP 10, PerusS & Sit.
10, RKP 7, Kesk. 2, Vas. 2, KD 2) (Espoo, 2015)

ESBO

@ ESPOO Luottamuselinorganisaatio 1.1.2015

Valtuusto

Tarkastuslautakunta

Ulkkomen tarkastus

Kaupunginhallitus
Konsemgaosto
Elinkeino- ja kilpaiukykyjaosio
Tila- ja asuniojaosio *)

3ai- ja terveySauiakuna

Sosask 8 teneyspaheigen posto 1 daly pad
YiciSwiciien jeosio Keskuswaallastakunta

*) Tie- jo asuriopontd Soemi mycs
Tiskeskusdkalatoioen phickuiane

Opetus- ja varhaiskasvatusbutakunta

ey Kaupunkisuunnitelulautakunta

Kodgen phickurrst Tiejoosto
Likunta- ja nuorisolautakunta

Kuvio 3. Espoon kaupungin luottamusmies organisaatio 1.1.2014
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Espoo-tarina on Espoon strategia vuosille 2014 - 2017. Se kertoo, mista olemme tulos-
sa, missa olemme ja minne olemme menossa. Espoo-tarina on keskeisin kaupungin
kehittAmista ohjaava strategia. Espoo-tarina on konkretisoitu strategian muotoon ja se
sisaltaa vision, arvot ja toimintaperiaatteet seka nakokulmittain paadmaaréat ja valtuusto-
kauden tavoitteet. Espoo-tarinaa toteutetaan erityisesti toimiala- ja tulosyksikkétasoisil-
la tarinoilla ja tuloskorteilla, poikkihallinnollisilla kehitysohjelmilla seka talouden tasa-
painotus- ja tuottavuusohjelmalla. Poikkihallinnollisilla kehitysohjelmilla vastataan Es-
poon keskeisiin haasteisiin. Kehitysohjelmat lapéaisevat kaupunkiorganisaation toimi-
alat. Espoo-tarina ohjaa tulostavoitteiden laadintaa. Tulostavoitteet hyvaksytaan vuosit-
tain talousarvion hyvaksymisen yhteydessa. Espoo-tarinaa on valmisteltu hyvassa vuo-
rovaikutuksessa espoolaisten, henkiléston ja luottamushenkildiden kanssa - yhdessa
ideoimalla ja pohtimalla, millainen on paras mahdollinen Espoo vuonna 2025. Espoo-
tarina hyvaksyttiin 10.6.2013 valtuustossa. Paatoksen yhteydesséa valtuusto hyvaksyi
useita toivomuksia, mitkd otetaan huomioon Espoo-tarinaa toteutettaessa. (Espoo,
2015)

ESPOO
ESBO
»r
tr/ :
s -
<

s A A VI 5
F )\A\‘v',un'\ M

Kuvio 4. Visio, Arvot seka padmaarat, Espoon kaupunki, 2015



6 (52)

Espoon arvoista haluan nostaa opinnaytetyohoni oikeudenmukaisuuden. Espoon si-
saisten palvelujen hinta tulee olla lapindkyva ja oikeudenmukainen, jota voi vertailla

my6s muiden kuntien kanssa.

1.3 Kohdeorganisaation esittely

Espoon Kiinteistdpalvelut —liikelaitos kuuluu Espoon kaupungin organisaatiossa Palve-
luliiketoimen toimialalle. Toimialalla on Palveluliikelaitosten johtokunta, joka valvoo ja

ohjaa Espoo Kiinteistopalvelut —liikelaitosta.

Espoo Kiinteistopalvelut —liikelaitos perustettiin 1.1.2010, jolloin kaupungin eri yksikois-
sa toimineet siivous-, kiinteistonhoito- ja kunnossapitopalvelut liitettin samaan tulosyk-
sikkdon. Alkutaipaleellamme mukaan tulivat myds aula- ja turvallisuuspalvelut seké

apuvalinekorjaukset ja huoltokuljetukset.

Seuraavassa on esitetty Espoo Kiinteistopalvelut —liikelaitoksen toiminnan lahtékohdat:
(Espoo 2013)

Espoo Kiinteistopalvelut —liikelaitos on tukena ja turvana asiakkaan arjessa.

Tuotamme laadukkaita ja tasalaatuisia kiinteisténhoito-, kunnossapito- ja raken-
tamis-, siivous-, turvallisuus-, apuvalinekorjaus- ja huoltokuljetuspalveluja. Palve-
lumme tilaaminen on helppoa ja niiden toteutus sovitun mukainen. Taytamme
asiakkaiden tarpeet tuottaen palvelumme avaimet kateen periaatteella. Palvelu-
kuvauksemme ja prosessimme ovat selkeat ja yhdenmukaiset kaikille asiakkail-

lemme.

Palvelumme ovat kustannustehokkaita seka selkeésti hinnoiteltuja ja niiden ver-
tailtavuus vastaaviin toimijoihin on helppoa. Olemme hinta- ja laatuhuomioiden
edullisin kiinteistopalvelujen tuottaja. Toimintamme on avointa ja raportoimme

tydstamme asiakkaille sovitusti ja selkeé&sti. Hinnoittelu on lapinédkyvaa.

Liikelaitoksemme tarjoaa ratkaisun kaikkiin asiakkaan toimitiloihin liittyviin palve-
lutarpeisiin. Palvelumme on helposti ldydettavid. Tiedotamme palveluistamme

tuotteittain internetsivustoilla ja palveluesitteissamme. Pidamme toimitilat viihtyi-
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sind, turvallisina ja arvonsa sailyttavind yhteistydssa asiakkaan, tilojen omistajan
sek& viranomaisten kanssa.

Olemme joustavia ja kuulemme asiakkaan toiveet. Toimimme kehitysta seuraten
ja loydamme parhaat tavat uudistaa ja tehostaa palvelujamme. Meilla on paras

kokemus ja ammattitaito, jota jatkuvasti yllapidamme.

Kestéva kehitys sisaltyy palveluihimme jo hankintojen kautta. Kestévéa kehitys
nakyy myds arjen teoissa, kierratamme ja lajittelemme jatteemme tehokkaasti
seka sdastamme energiaa. Hankimme kalustoa ja teknisia laitteita, jotka ovat va-

hapéaastoisia ja energiatehokkaita.

Kuntalaisten on helppoa ja turvallista asioida hoitamissamme toimitiloissa.
Otamme vastaan kuntalaisten palautetta ja vastaamme saamaamme palauttee-
seen.

Kuntalaiset kohtaavat aina palveluhenkisen henkiléstémme.

ESPOO KINTEISTOPALVELUT
o

ESBO Toimitusjohtsjs
Maija Lehtinen,

Tuotannon tuki

r . i =
" Rakennusteknisat palvelhnt | [
Palvelujohtaja Reije Yrjola Aulz- [
| Siouspakekt | Kllirzt=adninafo |
| | | paheis
PakekjinaEl FakeljoniEla
Al Lein A3 Hypoanen Pk
Talotekniset palvelut ST
Palvelujohtaja Mikko Melender
I alefa 3
- || | | Tolniatkon-
7 ahemz zhen jzo

Kuvio 5. Espoo Kiinteistopalvelut —liikelaitoksen organisaatio 1.1.2015 (Espoo)

Espoo Kiinteistdpalvelut —liikelaitoksen visiona on mahdollistaa toimialoille kuntalaisten

palveleminen. Palvelut tuotetaan niin, ettd kayttajat voivat keskittya omaan tarkeaan
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tyohonsa. Espoo Kiinteistdpalvelut haluaa olla ammattitaitoinen, asiakaspalvelun taita-
ja, sopimuskumppaneiden kanssa yhteistyota tekeva, sahkoisia valineitd tehokkaasti
kayttava, toimintaansa jatkuvasti kehittava, toiminnassaan ennakoiva ja suunnitelmalli-

nen seka joustava tuottaja. (Espoo, 2014.)

Valtuuston on asettanut liikelaitokselle yhden sitovan tulostavoitteen. Sitova tulostavoi-
te on, etta liikelaitoksen tulos on positiivinen. Siksi on tarkeaé luoda oikea palvelutuot-

teen hinnoittelumalli, jolla saamme katettua kaikki menomme.

Liikelaitoksemme yksi keskeinen tavoite on palvelutuotannon ohjauksen ja hallinnan
tehostaminen, johon kuuluu toiminnanohjausjarjestelméan kayttoéonotto, kustannushal-
linnan ja raportoinnin parantuminen, laskutuksen selkeyttdminen ja sujuvoittaminen
sekad sahkoisen tilaamisen kayttéonotto. Mittarina kaytetaan: onnistunut raportointi ja

vertailulaskelmat seka tavoitetuloksena manuaalisen tyon vahentyminen.

Itse tydskentelen tuotannon tuen yksikdssa. Tuotamme kaikille meidan yksikoille hallin-
to- ja talouspalveluita. Olemme mukana heidan kehittamishankkeissaan. Opinnayte-
tydni tarkoitus on luoda yksikdille hyva perusta palvelutuotehinnoitteluun. Olemme ot-
tamassa kayttdon uutta toiminnanohjausjarjestelmaa, joka tulee hinnoittelun tueksi.
Tyollani luodaan pohja oikealle ja l&apinakyvalle palvelutuotteen hinnoittelulle.

1.4 Tilaaja-tuottajamalli

Kunta-ala uudistuu ja kehittyy, siksi palvelutuotantoa ja -hinnoittelua on kehitettava
kustannustehokkaita ratkaisuja, joita voidaan etsia markkinataloudesta. Tutkimuksen
lahtokohtana on tilaaja-tuottajamalli, joka on ensimmainen vaihe kuntien markki-
nasuuntautuneesta toimintatavasta ja jonka soveltaminen Suomen julkisessa taloudes-
sa on ajankohtaista. Tilaaja-tuottajamallin tavoite ovat asiakaslahtoisyys ja tuotannon

tehokkuuden liséaminen. (Kolehmainen 2007, 7.)

Yrityksen maarittAminen palveluyritykseksi tulee myds kunnalle ajankohtaiseksi. Kun-
nan liikelaitosta voidaan ajatella palveluyrityksend, jonka jatkossa tulee suunnitella
tuotteistamista, hinnoittelua sek& markkinointia. Tilaaja ja tuottaja on erotettu operatiivi-
sesti toisistaan, mutta kuitenkin omistaja, joka on Espoon kaupungin ylin johto valtuus-

to ja kaupunginhallitus, ohjaa seka tilaajaan ettd tuottajan toimintaa. Tilaajan ja tuotta-
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jan on toteutettava kaupungin etua. Tilaaja tavoittelee mahdollisimman suurta vastiket-
ta tilauksille ja asettaa palvelun jarjestamiselle strategiset tavoitteet. Tuottajalla on
omistajan taholta asetetut tulostavoitteet ja henkilostopolitikka. Yhteistyd perustuu

kumppanuuteen ja luottamukseen seké avoimeen tiedonkulkuun.

Suhdemarkkinointistrategiaa noudattavan yrityksen on tarkea tuntea asiakkaidensa
tarpeet ja toiveet ja tarjota tuotteiden ja palvelujen tekniseen ratkaisuun sisaltyvaa ar-
voa. Palvelualalla toimiva yritys on luonnostaan palveluyritys, mutta sama nimitys ku-
vaa jokaista yritystd, joka haluaa omaksua suhdemarkkinointistrategian. Asiakkaat ei-
vat halua ainoastaan tuotteita ja palveluja, vaan kokonaisvaltaista palveluratkaisun,
johon sisaltyy kaikki palveluun kohdistuvat ty6t kuten kunnalla kilpailutuksen, toimituk-
sen, tydn valvonnan sekéa hienosaannon. Asiakkaat vaativat saada tilauksensa uutakin

ajallaan, luotettavasti ja edullisesti. (Gronroos 2010, 55.)

2 Tutkimusongelma, tutkimuskysymykset ja tutkimuksen rajaus

2.1 Tutkimuksen rajaus

Rajaan tutkimuksen kunnossapidon hinnoitteluun. Nykyisen hinnoittelumallin avulla
laskutus voidaan tehda vain hanke- ja projektitasolla ja yleiskulun jakamiselle ei ole
minkaanlaista prosessimallia. Tavoite on saada tydkohtainen sisainen laskutus vuosi-
ja perusparannuksissa seka kayttajapalveluissa. Vuosikorjaukset ovat kayttépuolen
menoja ja perusparannukset ovat tilaajan investointeja. Haastattelussa ja alustavassa
tutkimuksessa kavin lapi myés muiden liikelaitosten hinnoittelutapoja ja miten yhteisia
kustannuksia, tydtunteja seka yleiskulun luonteisia erid jaetaan hinnoittelussa tuotteen

hintaan.

2.2 Tutkimusongelma

Tutkimusongelma muodostui nykytila-analyysin tekovaiheessa seuraavasti:

Miten saadaan tuotteille ja palveluille oikea, lapinékyva ja kustannustehokas hinnoitte-
lu, jolla pystytddn kohdentamaan menot oikein palvelutuotteille. Yksi suuri haaste on
ty6tuntien vyoryttdminen suoraan toille seka yleiskululuonteisten erien vydryttdminen

palvelutuotteille.
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Kustannusperusteinen hinnoittelu perustuu palveluiden ja tuotteiden tuotantokustan-
nuksiin, joka on laskentaldhtdinen menetelma. Hinnoittelun heikkoutena voi olla, etta
hinta tulee liilan korkeaksi kun kaikki liikelaitoksen kulut vyorytetaan hintoihin. Haastee-
na on saada oikea kilpailukykyinen hinta tuotteelle. Taytyy méaaritelld mitk& ovat oikeat
kustannukset tuotteelle/tytlle ja miten kustannukset vyorytetadn tdiden hintoihin: yhtei-
set kustannukset (mm. tyGvarusteet, toimitilavuokrat, koneiden leasingvuokrat, atk-
kulut, koulutus), joita ei voida suoraan jakaa toille sekd laskennalliset erat, korot ja
poistot, padoman tuottovaatimus ja katevaatimus. Miten kustannukset jaetaan muuttu-
viin ja kiinteisiin kuluihin. Missa suhteessa hallinnon yleiskulu jaetaan. On huomioitava,
ettei toille kohdisteta sellaisia kustannuksia, jotka eivat kuulu niille. Kustannusten koh-
distus pitaisi tapahtua aiheuttamisperiaatteen mukaan. Palvelutuotteen oikean hinnoit-

telu tuo tehokkuutta sekéa saastoja.

Tilaaja - tuottaja mallin ongelma on sisédisen laskutuksen tuottaminen ja sen oikeudelli-
suus, miten kaikki kustannukset saadaan vietya toiden ja palveluiden kustannuksiksi,
jotta kaikki kustannukset voitaisiin laskuttaa tilaajalta. Mitka kustannukset kohdistetaan

suoraan tyolle ja mika osa on yleiskulua.

Liikelaitosten perustamisen mydta on tullut tarve seurata entista tarkemmin eri palvelu-
yksikdiden taloudellista tilannetta. Liikelaitoksissa tehd&aén paljon siséisia palveluja niin
sanottua aliurakointia varsinkin rakentamista ja kunnossapitoa. Kaupungin kirjanpito- ja
muut laskutukseen liittyvat jarjestelmaét eivét ole pystyneet téta tilannetta ratkaisemaan.
Espoon kaupungilta puuttuu taté tukeva kustannuslaskentajarjestelma. Taman kehit-
tamisprojektin tehtdvana on parantaa sisaista laskutusta ja saada oikea hinta tuotteille,
jossa erotellaan tydnhinta seka yleiskulu. Toimintatutkimuksen muita osa-alueita ovat
tilaaja-tuottajamallissa palvelujen kehittdmisen ja hinnoittelun liséksi tuotteistaminen,
kustannuslaskenta, raportointi parantaminen ja uuden toiminnanohjausjarjestelman

hankinta.

Liikelaitosten valilla tapahtuu siséistd laskutusta. Laskutus perustuu sopimuksiin tai
erillisiin tilauksiin. Ongelmana on miten saadaan oikeat ja riittavat tiedot laskutuksen
perustaksi. Ongelmana on yleiskulujen kirjaaminen investointeihin, koska kaupungin
investointimenoihin saa kirjata vain todellisia kuluja, jotka voivaan todentaa kuuluvan

tiettyyn investointiin. Yleiskulujen kirjaamisessa on ongelmia kun niitd ei voi suoraan



11 (52)

kirjata tarpeeksi tarkalle tasolle investoinneissa ja tiedot joudutaan kirjaamaan seka
kohdentamaan kasin.

Nykytilanteessa laskutus tapahtuu manuaalisesti hankekohtaisesti. Kirjanpidosta saa-
daan tiedot menoista, jotka ovat kirjattu suoraan hankkeelle ja projekteille. Kayttéomai-
suuskirjanpito vaatii vahintaén hanketasoista kirjaamista ja yleiskulut lisataéan laskutuk-
seen tietyn prosentin mukaan. Yleiskulujen kirjaaminen talla tavalla ei ole riittava toi-
mintatapa kayttdomaisuuskirjanpitoon eika tilaajalle. Tuottajan on my6s vaikea saada
selville hankkeelle kuuluvien toéiden todellisia kustannuksia. Toimintatapa vaatii paljon

kasityotéd ja on aikaa vievaa ja virheiden maara on suuri.

Ehdotuksena projektille oli hankkia uusi toiminnanohjausjarjestelma, jonka avulla voi-
daan huolehtia tdiden hallinta, tilaaminen, laskujen kasittely ja oikea hinnoittelu tydlle
seka laskutusaineisto sisaisille ja ulkoisille asiakkaille. Tarkoitus oli sisallyttaa jarjes-
telmaan ohjelmistomoduuliin esilaskutusjarjestelma, jonka avulla muodostetaan Espoo
Kiinteistopalvelut -liikelaitoksen seka Tilakeskus -liikelaitoksen véalinen sisainen lasku-

tusaineisto.

Koko organisaation ohjelmajohtamisella varmistetaan johtotasolla tarkeiden ohjelmien
valinta ja ohjaus suhteessa resursseihin, ohjelman. Lisaksi edistetdan ohjelmajohtami-
sen toimintatapoja ja kulttuuria. (Mikola ja Kesanen 2007, 15).

Lyhenteita:

EKI = Espoo Kiinteistopalvelut -liikelaitos

TIKE = Espoo Tilakeskus -liikelaitos

KOKI = KOKI-kiinteistbhallintajarjestelma, joka on tilaajan omistama jarjestelma

Espoon Kiinteistopalvelut —liikelaitos (EKI) kayttaa kiinteistbn kunnossapidon téiden
ohjaukseen Espoon kaupungin tilakeskus -liikelaitoksen (TIKE:n) omistamaa ja hallin-
noimaa KOKI-jarjestelmaé. EKI tarjoaa Espoon kaupungin eri organisaatioille kayttaja-
palveluita ja TIKE:lle vuosi- ja perusparannustoitd, jotka kirjataan KOKI-jarjestelmaan.
KOKI-jarjestelméasta ei saada talla hetkelld tarkkaan tietoa laskutuksen tueksi ja tapah-
tumiin ei voida liittda tarpeeksi tietoa. EKI - TIKE sisdisen laskutuksen nykytilassa ei
kaikkia kuluja saada kirjattua KOKI-jarjestelmaan, esim.kuukausipalkat ja muut yleisku-

luluonteiset erat eivat siirry jarjestelmaan. Tyontekijoiden tuntipalkat kirjataan jarjestel-
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man toille ja tybnumeroille samoin ostolaskut. Tarvetta olisi seurata kaikkien téiden
kuluja tybnumerotasolla. Talla hetkella voidaan laskuttaa vain hanketasolla ja KOKI:ssa
seurataan toitd ty0- sekd tydonumerotasolla. Tavoitetila on se ettéd EKI voisi laskuttaa

tydnumerotasolla.

2.3 Tutkimuskysymykset

Tutkimusongelmaa lahestytaan seuraavilla tutkimuskysymyksilla

¢ Miten nykyinen hinnoittelumalli toimii ja miten siitd saadaan tukea talouden ja
toiminnan seurannassa ja raportoinnissa?

¢ Miten henkildstdkulut kirjataan palvelutuotteille?

e Miten hinnoittelun oikeellisuutta ja lapinakyvyytta voidaan lisata?

e Miten parannetaan raportointia sisdisesta laskutuksesta?

2.4 Nykytilan kuvaus

Syksylla 2012 aloin kartoittamaan kehittamistehtavan alkutilannetta ohjelmistojen ja

liittymien kautta.

Uuden toiminnanohjausjarjestelman hankinta siirtyi kuitenkin vuodelle 2014, jolloin al-
koi kartoitus siitd mita uusi ohjelma voisi tarjota meille. Tavoitteena on saada palvelu-
tuotteelle oikea hinta ja saada tiedot t6istd samasta jarjestelmasté. Tarkoitus on saada
uudelta jarjestelmalta tukea tytkohtaiseen hinnoitteluun, koska kustannusten kohdistus

pitaisi tapahtua aiheuttamisperiaatteen mukaan.

Kustannuslaskennan tarve kunta-alalla on lisdantynyt useasta syystd. Vaatimukset
palvelujen Kilpailuttamisesta, tuottavuuden parantamisesta, tilaaja-tuottaja-mallin sovel-
tamisesta edellyttavét palvelujen tuotteistamista, kustannusvastaavuuden noudattamis-
ta seka hinnoittelu- ja kannattavuuslaskelmien laatimista. (Tyni T, Myllyntaus O, Rajala
P, Suorto A, 2009, 3.)
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Kuvio 6. Nykytilan-analysointi tulevien haastattelujen pohjaksi (Paivi Turunen, 2015)

Nykytilassa sisainen laskutus voidaan tehda vain hanketasoisesti. Espoo Kiinteistdpal-
velut -liikelaitoksella ei ole nykytilassa toiminnassaan mahdollisuutta paasta tilaaja-
tuottajamallin mukaiseen toimintaan ja tayttda liiketaloudellisia vaatimuksia, koska
kaikkia kustannuksia ei saada laskutukseen mukaan kuten kuukausipalkkaisen tyon-
johdon kustannuksia. Tuntitydntekijoiden tydtunnit kohdistuvat suoraan palkanmaksun
yhteydessa tyonumerolle ja sita kautta KOKI-jarjestelméassa suoraan tydnhintaan, joten
tuntipalkkaisten tyontekijoiden tyotuntien veloitus toilta toimii 100 % laskutusperiaatteel-
la. Ostolaskujen kohdistus ja tilidinti on tydlasta. Tuottajan tydnjohtajat tekevat kohdis-
tuksen. Tilaaja seuraa menoja omassa KOKI-jarjestelmassaan, jonne tiedot siirtyvat
atk-ajossa tuottajan kustannuspaikoilta ERP-jarjestelmasta. Talla hetkella ainoa mah-
dollinen laskutusmalli on toteutuneet kulut + yleiskuluprosentti. Téiden tasolla ei hel-

posti pystyta vertaamaan ja seuraamaan téiden kustannuksia.

Tiedon hyddyllisyyteen ja kaytettavyyteen vaikuttaa se, etta tieto tukee johtamista. Tie-
don on myds oltava validia ja tdsmallista. Tiedon oikeellisuuden tulee olla taydellista
ulkoisen laskennan eli kirjanpitolain sdadédsten noudattamisen kannalta, sisdisessa
laskennassa tiedon tulee olla riittdvan oikeellista suhteutettuna johdettavaan toimin-
taan. (Lauslahti, Sanna 2003, 72.)
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EKI-TIKE sisdinen laskutus nykytila maaliskuu 2012
"Ei edes kaikkia kuluja”

—r TOteutunut kustannus/Hinta I

— el Arvioitu/budjetoitu kustannus

Kuvio 7. Vuoden 2012 nykytilan analysointi kustannusten kohdistamisesta

2.5 Toimintaymparistdén analyysi

Espoo Kiinteistopalvelut -liikelaitos (EKI) tuottaa kaupungin toimitilojen ja rakennusten
korjaus-, kunnossapito- ja rakentamispalveluja, kiinteistéjen hoito- ja siivouspalveluja
seké aula- ja turvallisuuspalveluja liiketaloudellisin periaattein kustannustehokkaasti.

Liikelaitoksen tuotanto perustuu sopimuksiin ja tilauksiin, joissa liikelaitoksen asiakas
maarittelee haluamansa tuotteen tai palvelun seka palvelutason ja jotka asiakas mak-

saa sovitun mukaisesti. (Espoo, 2015)

Asiakkaina ovat kaupungin muut hallintokunnat ja liikelaitokset. Tassa tutkimuksessa
kasittelen asiakkaana vain Espoo tilakeskus -liikelaitosta (TIKE), jolle Espoo kiinteisto-

palvelut -liikelaitos tuottaa kunnossapito- ja rakentamispalveluja.

Tilahallinta kayttdaa KOKI Kiinteistonpito -tietojarjestelmad, jossa vuokraustoimi, kun-
nossapito ja kiinteistonhoito kayttavat samoja tilahallinnan yllapitamia kiinteistéjen pe-
rustietoja, kuten omistus-, sijainti-, hallinta-, rakennetekniikka- ja pinta-alatietoja. Jarjes-

telmésta ei kuitenkaan saada tukea sisdisen laskutuksen tekemiseen ja raportointiin.
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Espoo Kiinteistopalvelut -likelaitos syottdd perusparannus-, vuosikorjaustyot seka lisa-
tyot KOKI-jarjestelmadan. Jarjestelmaan syottetdén budjetti, aikataulu, tyon laatu, tyén
tilaaja ja kuka vastaa tydstd. Ongelmana on, etta vain osa taloustiedoista siirtyy KOKI-
jarjestelmdan ERP-talousohjausjarjestelmasta seka HIJAT- ja TPJAT- palkanlaskenta-
jarjestelmista. Nykytilassa hinnoittelua ei voida tehda tyokohtaisesti vaan alin mahdolli-
nen taso on ollut hankekohtainen hinnoittelu. Tarve on kuitenkin lisd&ntynyt saada tyo-

kohtainen hinnoittelu palvelutuotteille ja sisaisen laskun tuottaminen.

2.5.1 Swot - analyysi

Kuvaan seuraavassa kuviossa Swot -analyysin kautta nykytilaa ja tavoitetilaa. Tavoite-
tilan saavuttamisen hyoty saavutettaisiin l&pinakyvyytta ja siten voisimme parantaa
verkostoitumista, kuten kaupunginjohtajan vuoden 2013 talousarvioesityksessa maini-
taan. Tilaaja - tuottaja - mallin toimivuus varmistetaan siten, ettd toimialan palveluvali-
koima muodostaa kaupungin tavoitteiden mukaisen palvelujen kokonaisuuden. Tilaaja-
tuottaja-malli on kaytdssad koko palveluliiketoimen toimialalla. Asiakas on aktiivisesti
mukana palvelujen arvioimisessa ja kehittdmisessa. (Espoo, 2012)

Tike -Eki sisdinen laskutus SWOT
Nykytila Tavoitetila

Vahvuudet

yksinkertainen, ei Vahvuudet HollkoudeL: &)

lapinakyvyys voida janestelia
laskutus perustuu kustannuseria
tietojanestelman vapaash
tuottamaan tietoon

Heikkoudet
lapinakymaton,

tarvitse henkiloriippuvainen
tietojanestelmien tyolas

muutoksia, eitarvita
muutosjohtamistilaa

Uhat: tuottajan
monopoliaseman
menetys,
peruskaupungin
vaikutusvalta

Uhat luottamuksen
menetys, tilaaja
Mahdollisuudet vaihtaa tuottajaa,

huomattava tyollistaja avainhenkiloiden
lahteminen

Mahdollisuudet
Kustannussaasto,
henkilostotyovoima

matenaalit ja

ienenee
sahlays vahenee P

Kuvio 8. TIKE-EKI siséinen laskutus SWOT- kaaviona. (Paivi Turunen 3.12.2012)



16 (52)

2.5.2 Paamies-agentti

Espoon kaupungin paatokset tehdaan valtuustotasolla. Valtuusto paattaa tilaajan ja
tuottajan budijetit. Tilaaja ja tuottajat solmivat keskendan sopimuksen tdista. Raportointi
pitaisi olla lapinakyvaa ja oikeaa. Tilaaja haluaa tietda miten tieto on kerétty ja onko
tieto oikeaa seka ajantasaista. Tuottaja pyrkii antamaan luotettavaa ja oikeaa tietoa
seka rakentamaan kaupungin kannalta edullisesti ja tehokkaasti. Tuottajan tehtavaksi
jaa kilpailuttaa urakoitsijat. Seka tilaaja ettd tuottaja raportoivat taloudellista tilaansa

kaupunginhallitukselle seka valtuustolle.

EKI on solminut vuosina 2010 ja 2011 jo kaksi "epaonnistunutta” vuosisopimusta TI-
KE:n kanssa ja sopimuksettomaan tilaan on ajauduttu p&&asiassa siksi, ettei EKI ole
kyennyt tuottamaan taloustietoa, johon TIKE voisi luottaa. Luotettavan sopimuksen
solmiminen TIKE:n kanssa on kaytannéssa mahdollista vasta kun EKI saa kayttoonséa
toiminnanohjausjarjestelman, jonka avulla voidaan tuottaa tarvittavaa ohjaustietoa.
Nykyinen sisdisen laskutuksen prosessi on TIKE-EKI: ” vain hanketasoinen laskutus on

mahdollista”.

2.5.3 Focal point onnistunut koordinointi

Molemmilla liikelaitoksilla on samansuuntaiset tavoitteet. Yritetddn yhdessa kehittaa
toimiva ja luotettava laskutusmalli, joka otetaan kayttdon. Tilaajalla on eri osaamista
kuin tuottajalla. Hyddynnetddn yhdessd molempien osaamista. Suunnitellaan yhdessa
mitd tehdaén kaupungin sisdlla ja mita ostetaan urakoitsijoilta. Yhteisty6lla saadaan

aikaan hyvéa sopimus. Liiketoimintakustannukset saadaan lapinékyviksi ja luotettaviksi.

2.5.4 Sopimuksen tekeminen

Tilakeskus -liikelaitos ja Espoo Kiinteistonpalvelut -liikelaitos tekevét vuosisopimuksen
kesken&an, jossa tarkasti maaritetddn mitd ja miten tilaukset ja ty6t hoidetaan. Vuosi-
sopimuksesta ilmenee kenen vastuulla on tilaaminen, téiden valvonta ja laskutus. So-
pimusten hinta on vuositasolla noin 17,5 miljoonaa euroa. Sopimuksen osapuolet tilaa-

ja seké tuottaja haluavat lapindkyvan ja luotettavan laskutuskaytannon ja siihen tarvi-
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taan luotettava ohjelma. Oikean ja riittdvan tiedon merkitys on myds suuri Espoon kau-

pungin tasolla paattéjiin nahden.

Vuonna 2012 solmittiin kunnossapitosopimus Espoon Kiinteistopalvelut —liikelaitoksen
ja Tilakeskus —liikelaitoksen valilla seuraavan taulukon 1. mukaisesti. Perusparannus-
tyot ovat tilaajan investointimenoja, joita tuottaja (EKI) ei voi laskuttaa suoraan tilaajan
investoinneista vaan ne taytyy kirjata kayttopuolella siis tuloslaskelmassa valmistus
omaan kayttoon kirjauksen avulla. Vuosikorjaus- ja lisatyot ovat kayttépuolen menoja.

Taulukko 1.  Kunnossapitosopimus vuonna 2012:

Sopimus Toiden maara kpl Sopimushinta 1000 €
Perusparannukset 200 7 000
Vuosikorjausrakentaminen 800 8 500
Lisatyot 7 000 2000

Edellisessa taulukossa kuvataan miten sopimuksessa jakautuvat eri ty6lajit. Peruspa-
rannukset ovat isompia investointihankkeita. Vuosikorjaukset ovat kayttdpuolen me-
noissa suunniteltuja korjaustoitd. Lisaty0t ovat ennalta arvaamattomia korjaustoita,

joilta puuttuu vuosisuunnitelmat.

2.5.5 Verkostoituminen

Verkostoituminen Tilakeskus -liikelaitos ja Espoo Kiinteistdpalvelut -liikelaitoksen kes-
ken ovat parantunut huomattavasti, kun on aloitettu pitdmé&én yhteiset seurantapalave-
rit, jossa kaydaan lapi yhdessa mita toité on tehty ja minkalaisia toitd on mahdollisesti
tulossa sekéa taloudellinen tilanne. Yhteiset palaverit ovat kasvattaneet luottamusta

tilaajan ja tuottajan valill&.

Taloushallintohenkildstdon rooli on muuttunut laskentakaytantéjen muutosten myo6ta.
Controllerit osallistuvat yha enemman toiminnan ja talouden analysointiin seka ovat
mukana liiketoimintapaattsten tekemisessa. Taloushallintohenkilostélta on siten odo-

tettu liiketoiminnan ja liiketoimintaympariston aikaisempaa parempaa ja syvallisempaa
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ymmartamista. Informaation tuottamisessa on siirrytty korostamaan ad hoc -
raportointia ja face to face —keskustelujen merkitysta. Informaation analysointi on yha
tarkedmmassa roolissa. (Jarvenpéad, Partanen, Tuomela, 2005, 26.)

Seuraamme talousjarjestelman kautta hankekohtaisia toteumatietoja sekaé Koki-
jarjestelman kautta téiden maaria ja luokituksia, joita on vuosikorjaus-, perusparannus-
tyot seka ennalta arvaamattomat lisatyot. Nykytilassa raportointi on ollut mahdollista
vain talla tasolla. Seuraavassa kuviossa 9 on esimerkki meidan kuukausiseuranta ra-

portista tdiden maarista.

Toiden maarat syyskuun tilanteesta

12000

10077
10000 —

8503
8000 —

6000 _ m2014
2015

4000 —

2000 -
983 784

0

vuosikorjaukset perusparannukset lisatyodt

Kuvio 9. Kunnossapidon téiden maarat 2014 - 2015 (Paivi Turunen, QV raportti)

Kuviosta 9 voidaan ndhda erilaisten tdéiden maarien kehityksen. Vuosikorjaus- ja pe-
rusparannustydt ovat vuosiohjelmassa suunniteltuja tgita, joille on laadittu tydkohtainen
budjetti, kuitenkaan saamatta tietoa nykyisista jarjestelmista mitéa tyé maksaa kokonai-
suudessa. Lisatytt taas ovat akillisia ja ennalta arvaamattomia téita, joiden hinta on
korkeampi kuin valmiiksi suunniteltuihin téihin. Lisatdiden maaraa pyritaan laskemaan.
Toimiva toiminnanohjausjarjestelman kayttddnotto vapauttaisi lisa resursseja tdiden

tekemiseen ja suunnitteluihin seka tdiden seurantaan.
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3  Tutkimusmenetelmat

Opinnaytety® on kvalitatiivista eli laadullista toimintatutkimusta, joka on eteneva pro-
sessi. Maarallista tutkimusta kaytettiin lopputulosta arvioitaessa, jolloin tein vertailuja

siitd onko tutkimus onnistunut.

Opinnaytetydn alkuvaiheessa tein tutkimukseen liittyvan nykytila-analyysin tutkimalla ja
olemassa olevaa aineistoa, keskustelemalla asiantuntijoiden seké tyontekijdiden kans-
sa. Lisaksi minulla oli omakohtaista kokemusta muutosprosessin kohteena olevasta

tyosta.

Toimintatutkimuksessa aineistoa keratdan monella tavalla kuten haastattelemalla, tut-
kimalla eri aineistoja ja havainnoimalla (Hirsjarvi, ym., 1997, 131). Tutkimus on aina
kokonaisuus ja sen kokonaisluonteen selvittely on tarked vaihe. Olipa lahestymistapa
mika tahansa niin tutkija asettaa tyonsé alussa kysymyksen tai ongelman, jonka haluaa
ratkaista. (Anttila 1998, 70.) Kirjassa Tutki ja kirjoita todetaan, tutkimukselle on luon-
teenomaista kokonaisvaltainen tiedon hankinta, ja aineisto kootaan luonnollisissa ja

todellisissa tilanteissa. (Hirsjarvi, ym., 1997, 160.)

3.1 Toimintatutkimus

Laadullinen tutkimus on yksi tutkimuksen suuntaus. Toimintatutkimus on hyva valinen
minun tutkimustydssani, koska osallistun asiantuntijana kehittamisprojektiin, saan vai-

kuttaa ty6llani sen onnistumiseen ja koska tydskentelen kyseisessa organisaatiossa.

Tutkimuskasitteet laadulliset, pehmeat ja kvalitatiiviset menetelmat, jotka ovat tieteelli-
sessd maailmassa synonyymeja keskendan, niin laadullista tutkimusta pidetdan maa-

rallista tutkimusta laadukkaampana, joka ymmarretdaan yksinkertaisesti aineiston kuva:

ukseksi. Kuitenkin rajat eivat ole ihan selkeitd. Haastattelut voivat olla seka laadullisia
etta maarallisia ja niista kerétty aineistoa voidaan analysoida seka kvalitatiivisesti etta
kvantitatiivisesti. (Eskola & Suoranta, 2005,13.)

Laadullisessa tutkimuksessa tutkimushanke elaa tutkimushankkeen mukaan. Avoin
tutkimussuunnitelma eri tutkimuksen vaiheissa aineistonkeruun, analyysien tekemisen

ja tulkinnan seké loppuraportoinnin auttaa asioiden yhdistamisessa. Laadullisessa tut-
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kimuksessa tulkinta jakautuu koko tutkimusprosessin, jota on vaikea pilkkoa seuraaviin
vaiheisiin. (Eskola & Suoranta, 2005,16.)

Tutkimuksen aluksi kartoitin nykytilannetta ja selvitin tutkimukseen vaikuttavia lahtokoh-
tia. Kartoituksen pohjalta ideoidaan tutkimuksen ongelman. Prosessin lopulla pyrin vai-
kuttamaan siihen, etta kehittyneempi toimintamalli saataisiin toimintatutkimuksen koh-

teena olleeseen organisaatioon.

Toimintatutkimuksen avulla pyritaan ratkaisemaan ongelmia ja saamaan muutosta ai-
kaan (Kananen 2009, 23). Tiedonkeruumenetelmédné voidaan kayttaa kyselyja (Kana-
nen 2009, 71).

Toimintatutkimuksen validiteettikriteerejd ovat havaitseminen ja kuvaaminen: Osaako
tutkija erottaa todelliset ilmi6t ja onko erottelukynnys riittava. Tulkinnan validiteetti: osa-
taanko muutokset tulkita oikein ja ovatko toimenpiteet tuottaneet tarkoitettuja vaikutuk-
sia. (Anttila 1998, 414)

3.2 Laadullinen tutkimus

"Laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus on tieteellisen tutkimuksen menetelmésuuntaus,
jossa pyritddn ymmartamaan kohteen laatua, ominaisuuksia ja merkityksia kokonais-
valtaisesti. Laadullista tutkimusta voidaan toteuttaa monella erilaisella menetelmall&.
Naissa menetelmissa yhteisend piirteend korostuu muun muassa kohteen esiinty-
misymparistoon ja taustaan, kohteen tarkoitukseen ja merkitykseen, ilmaisuun ja kie-

leen liittyvat ndkokulmat”. (Koppa, Jyvaskylan yliopisto, 2014)

”"Laadullisen tutkimuksen rinnalla voidaan kayttaa kvantitatiivista tutkimusta, joka perus-
tuu kohteen kuvaamiseen ja tulkitsemiseen tilastojen ja numeroiden avulla. Laadullisen
ja maarallisen menetelmasuuntauksen valista eroa usein korostetaan, vaikka molempia
suuntauksia voidaan kayttaa myds samassa tutkimuksessa ja molemmilla suuntauksilla
voidaan selittdd, tosin eri tavoin, samoja tutkimuskohteita. Osa analyysimenetelmista
perustuu vahvasti laadullisen tutkimuksen tai maarallisen tutkimuksen suuntaukseen.
Toisaalta monet menetelmét asettuvat lahtokohdiltaan suuntausten &&ripaiden vali-
maastoon. Laadullisten ja maarallisten menetelmien yhdistamisen mielekkyys samassa
tutkimuksessa riippuu tutkijan tieteenfilosofisista sitoumuksista”. (Koppa, Jyvéaskylan
yliopisto, 2014)
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4 Teoreettinen viitekehys hinnoittelun maarittamiseen

Kustannuslaskennan tarve kunta-alalla on lisdantynyt. Vaatimukset palvelujen kilpailut-
tamisesta, tuottavuuden parantamisesta, tilaaja-tuottaja-mallin soveltamisesta edellyt-
tavat palvelujen tuotteistamista, kustannusvastaavuuden noudattamista seka hinnoitte-
lu- ja kannattavuuslaskelmien laatimista. (Tyni T, Myllyntaus O, Rajala P, Suorto A,
2009, 3.)

Kunnan kirjanpidossa kustannukset kohdistetaan paasaantotisesti kustannuspaikoittain
ja menolajeittain. Kun tuottajan vastuulla on jarjestad vain yhdenlaista palveluita, saa-
daan palvelutuotteen hinta jakamalla tehtdvan kustannukset suoritteilla. Jos tuotteet
ovat erilaisia ja tuottamiseen kaytetd&n kuitenkin samoja tuotannontekijoita, niin yhtei-
set kustannukset on kohdistettava tuotteille jonkinlaista jakotapaa kayttaen. (Tyni, ym.,
2009,140.)

Tuote- tai suoritekohtaisessa kustannuslaskennassa osa kustannuserista voidaan koh-
distaa suoraan laskentakohteelle kirjanpidon kautta. Jos useat eri laskentakohteet kayt-
tavat yhteistd tuotannontekijoitd, joudutaan kyseisen tuotannontekijdn aiheuttamien
kustannusten osalta kayttdmaan epésuoria kohdistusmenetelmid, joista kaytetyimpia
ovat jako-, ekvivalenssi-, yleiskustannus-, ja toimintolaskenta. Kohdistusmenetelmat
perustuvat siihen, ettéa tiedetaan seka voidaan arvioida, kuinka paljon yhteisia resursse-
ja suoritteen tuottamiseen tarvitaan. Yhteiset menot kirjataan usein kayttaen kirjanpi-
dossa yhteista kustannuspaikkaa, josta menot vydrytetaan palvelutuotteille. Toiminto-
laskenta poikkeaa muista kohdistusmenetelmista. (Tyni, ym. 2009,140.) Muissa mene-
telmissd kustannukset kohdistetaan laskentakohteille kayttden kirjanpidon laskentara-
keen tietoja. Toimintolaskennassa lahtokohtana on resursseihin liittyvat kustannukset,
jotka kohdistetaan toimintojen kautta. Toimintoprosessi ollessa yksinkertainen, toimin-
tolaskenta ei tuota lisdarvoa tavanomaisiin laskelmiin. Varsinkin palvelutuotannossa eri
toiminnot ja prosessit limittyvat toisiinsa monimutkaisesti, jolloin kustannusten selvitta-
minen ja kohdistaminen toimintojen kautta voi olla perustellumpaa. (Tyni ym. 2009, 150
- 151.)

Kustannuslaskentajarjestelma on informaatiojarjestelma. Viimeisten vuosikymmenten
aikana on yritysten liiketoimintaymparistdssa tapahtunut oleellisia muutoksia. Ne ovat

vaikuttaneet yrityksen ohjaamiseen ja siten myds johdon informaatiotarpeisiin. (Alhola
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2000, 18.) Kunnat ovat vasta parikymment& vuotta kehittaneet kustannuslaskentaa.
Espoon kaupungilla perustettiin ensimmaiset liikelaitokset 20 vuotta sitten. Olin muka-
na silloin jo kun palvelujen hinnoittelu alkoi. Kun tilaaja-tuottajamalli otettiin kayttéén 5
vuotta sitten niin tuotteistamisesta tuli iso prosessi. Tuotteistaminen ja palvelutuottei-

den hinnoittelu on nykyaén jo vertailukelpoista yksityisen sektorin kanssa.

Globaali kilpailu lisdantyy koko ajan. Toisaalta my0s asiakkaiden vaatimukset ja odo-
tukset ovat kasvaneet. Kuluttajat haluavat laadukkaita ja hinta-laatusuhteiltaan edullisia
tuotteita ja palveluja. TAma on haastavaa ja asettavaa enemman vaatimuksia nyky-
yrityksille. On selvad, etta asiakkaan odotukset luovat muutospaineita ja asiakas halu-
aa aina vain enemman vastinetta rahoilleen. Toisin samanaikaisesti tekniikka ja valmis-
tusjarjestelmat kehittyvat silmissa. Koko liiketoimintaymparistd on kokenut selvia mullis-
tuksia. (Alhola, 2000,18.)

Hinnoittelulla tarkoitetaan tuotteen tai palvelun hinnan maarittamista. Hinnoittelun pe-
rinteinen lahtokohta on, etta hinta kattaa suoritteen aikaansaamisesta aiheutuneet kus-
tannukset seké katetavoitteen. Perinteisen laskentatoimen ndkokulmasta hinnoittelu
korostaa juuri kustannusperusteista hintaa, joka on eraanlainen minimihinta. Laskenta-
toimen ohella hinnoittelua voidaan tarkastella myds esimerkiksi markkinoinnin n&ako-
kulmasta. (Alhola ja Lauslahti, 2003, 221.)

4.1 Laskentatapoja

Erilaisia laskentatapoja on ollut jo tuhansien vuosien ajan kun kauppiaat ja liikemiehet
ovat seuranneet liiketoimintansa menestymista ja kehittaneet laskentajarjestelmia. Jo
500 vuotta sitten venetsialainen munkki Fra Pacioli kehitteli kahdenkertaisen kirjanpi-
don periaatteet ja noin 200 vuotta sitten teollisen vallankumouksen myoéta kehitettiin

yrityksen sisadisen laskennan periaatteet. (Alhola, 2008, 11.)

Liian yksioikoinen kustannuslaskenta voi taysin vaaristaa tuotekustannukset ja hinnoit-
telun. Toimintolaskennan kannattajien kritiikki perustuu perinteistd kustannuslaskentaa
vastaan. Heidan mielestaan lisays- ja jakolaskenta kohdistaa yleiskustannuksia tuotteil-

le vaarin perustein. (Alhola, 2008, 13.)
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Koska kustannuslaskennan ensisijaisena tehtavana on tukea yksikon johtoa paatoksen
teossa, se on maadritelty osaksi operatiivista laskentatointa. Kustannuslaskennan tavoit-
teena on suoritekohtaisten kustannusten selittdminen ja viittaa lahinna tuotekustannus-
laskentaan. Kustannuslaskennan haasteena on jakaa valilliset kustannukset ja yleis-
kustannukset oikein tuotteille. Valittbmat kustannukset kuten ostolaskut, jotka kirjataan
suoraan laskulta tuotteelle tai tydlle, ei yleensa tuota ongelmia (Alhola ja Lauslahti
2003,185).

4.1.1 Jakolaskenta

Yksi kustannuslaskennan perinteisimmistd menetelmistd on jakolaskenta. Jako-
laskentamalli on toimiva silloin, kun yritys tuottaa vain yhta tuotetta tai palveluja. Laht6-
kohtana on siis puhdas jakolaskenta, jolloin tarkastelujakson aikana syntyneet kustan-
nukset jaetaan kaikilla suoritemaarilla. Jakolaskenta on suoritekohtainen laskentatapa,
joka soveltuu sellaisiin palvelutuotteisiin, joilla ei ole merkittavia eroja. Kuntapuolella
taman tapaista laskentaa kaytetaan esimerkiksi kuntien vesi- ja energiatuotannossa.
(Tyni ym. 2009, 141.)

Suoritekohtainen kustannus = Kokonaiskustannukset/ Suoritemaara

Jakolaskennassa voidaan myos kohdistaa erikseen muuttuviin ja kiinteisiin kustannuk-
siin, jolloin hinnoittelulaskelmia kutsutaan keskimaarais-, minimi- ja normaalikalkyyleik-
si. (Tyni ym. 2009, 141)

Jakolaskennassa kaytannén ongelmia syntyy kun ty6t ovat erisuuruisia kuten kunnalla
kunnossapidossa tytt ja urakat. Jakolaskennassa ongelma on silloin se, ettei yhteista
nimittajaa loydy. (Alhola ja Lauslahti 20013, 198.) Kunnossapidossa menot kirjataan
kustannuspaikoille ja alakustannuspaikoille seka muille laskentatunnisteille. Espoon

kaupungilla naita laskentatunnisteita kaytetaan jakolaskennan apuna.
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4.1.2 Lisayslaskenta

Yksikk® valmistaa kustannusrakenteeltaan erilaisia palveluja. Kaikki palvelut eivat

kuluta yhta paljon resursseja. Lisdyslaskennan ideana on jakaa kustannukset valitto-
miin ja valillisiin kustannuksiin. Valittomat kustannukset kohdistetaan suoraan aiheut-
tamisperiaatteen mukaan laskentakohteelle kuten ostolaskut ja tydntekijoiden tydtunnit.
Toimintoperusteisessa lisayslaskennassa kustannukset kohdistetaan toimintojen avulla
suoraan suoritteelle. Lisayslaskentaa sovelletaan silloin kun tuotteet ovat keskendan
erilaisia. Vélilliset kustannukset puolestaan jaetaan laskentakohteelle erilaisten valivai-
heiden kautta yleiskustannuslisdn avulla. Yleiskustannuslisat jaetaan palveluihin siina
suhteessa kuin ne kustannuksia aiheuttavat. Jakoperusteen tulee olla méaarallisesti
mittava. Jakotapa voi vaihdella eri kustannuspaikoilla. Yleiskustannuslisd voidaan maa-
rittdd mittaamalla suoritemaara tai jakamalla yleiskustannusten suoritemaaralla, jolloin
yleiskustannuslisan arvon ilmoitetaan absoluuttisina yksikkdind kuten euroa per/kaynti,
euroa per/tydaika. Kun suoritusmaéraa mitataan, rahamaaraisesti niin arvo ilmoitetaan

suhteellisena prosenttilukuna. (Tyni ym. 2009, 144.)

Yleiskustannuslisd = Laskentakauden vaélilliset kustannukset/Laskentakauden valitto-

maéat kustannukset

Valittémien ja vdlillisten kustannuksien summaa kutsutaan omakustannusarvoksi (An-
dersson, Ekstrém ja Gabrielsson 2001, 82). Tuotteen omakustannusarvoa laskettaessa
kaikkien kustannusten on oltava mukana joko valittémina tai valillisind kustannuksina.
Laskennalliset lisdkustannukset voidaan lisdtd mukaan, naitd on paaoman korko seka
laskennalliset poistot. (Andersson, Ekstrom ja Gabrielsson 2001, 83.). Kunnossapidos-
sa on otettu mukaan yleiskulussa pddoman tuottovaatimus, joka on padoman koron

luonteinen eréa.

4.1.3 Toimintolaskenta

Toimintolaskenta eli ABC (Activity-Based Costing) ei ole uusi keksintd vaan sité kaytet-
tiin jo 1900-luvun alussa yhdysvalloissa autoteollisuudessa. Suomessa toimintolasken-
taa alettiin pohtia jo 1970-luvulla. Toimintolaskentaa on pidetty perinteisen ja kustan-
nuslaskennan uhkana ja kilpailijana, vaikka kysymys on vain oikeiden kustannusten
selvittamisesta. ( Alhola 2008,15.)
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Toimintolaskenta on muista laskentamenetelmista erilaisempi ja haasteellisempi. Muis-
sa menetelmissa kustannukset kohdistetaan laskentatunnisteen avulla ja toimintolas-
kennassa kustannukset kohdistetaan resursseja kayttaen. Kustannukset kohdistuvat
laskentakohteille toimintojen kautta. Toimintaprosessi ollessa yksinkertainen, ei toimin-
tolaskenta tuo lisdarvoa laskelmiin. Kun prosessit ja toiminnot ovat monimutkaisia ja
kustannusten selvittaminen vie paljon aikaa on toimintolaskennan k&ayttdonotto perus-
teltua. Toimintolaskenta on muita laskentamenetelmia haasteellisempi ja ty6ladmpi,
koska kustannukset kohdistetaan kahteen kertaan ensin resursseilta toiminnoille ja
sitten toiminnoilta laskentakohteille. (Tyni ym. 2009, 150,151.)

Espoo Kiinteistopalvelut -liikelaitos on néilla perusteilla hankkimassa omaa toimin-
nanohjausjarjestelmaa toimintolaskennan tueksi. Toimintolaskennan avulla yrityksen
kannattavuuslaskenta voidaan tehda tarkemmaksi ja oikeellisemmaksi sekd samalla
my0ds uskottavammaksi, koska kustannusten kohdistaminen seuraa tasmallisemmin
aiheuttamisperiaatetta kuin perinteisessa laskennassa. Se on siten helppo perustella
jarjestelman kayttajille. (Laitinen 2003, 287 - 288.)

Toimintolaskentaprojektin onnistumiselle on tarkeaa, missa laajuudessa sovellutus
paatetddn rakentaa. Laajuus voidaan valita siten, ettd toimintalaskennalla pyritdan ku-
vaamaan joko koko yritysprosessi tai vain jotain sen osaa. (Laitinen 2003, 288.) Jos
yritys on huolissaan tiettyjen toimintojen tehokkuudesta, voidaan projekti rajata vain
naihin toimintoihin (Laitinen, 2003, 288).

Jos toimintolaskentaprojekti toteutetaan suuremmassa yrityksessa, kannattaa sen to-
teuttaminen aloittaa ensin suppeasta kokonaisuudesta, vaikka projekti paatettaisiinkin
lopullisessa muodossa ulottaa kattamaan koko yritysprosessi. Tama kannattaa tehda
sen takia, etta tallaisen pilottiprojektin avulla saadaan kokemuksia laskentajarjestelman
kehittamisesta. Saatujen kokemusten avulla voidaan oppia jarjestelman rakentamista
ja saadaan positiivista palautteesta motivaatiota suuremman projektin toteuttamiseksi.
Pilottihankkeen kayttaminen on todettu usein olevan selvasti toimintolaskennan onnis-
tumisen edellytys. (Laitinen, 2003, 289.)
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Toimintolaskennan sanastoa:

e Kustannusajuri (cost driver) tarkoittaa kustannusten kohdistamisperiaatteita.

e Laskentakohde on tuote tai yksikko jolle kustannuksia kohdistetaan.

e Resurssit ovat toimintaan tarvittavia osatekijoita kuten aineet, tarvikkeet ja tava-
rat, jotka tekevat mahdolliseksi toimintojen suorittamisen. Naista aiheutuu kus-
tannuksia.

e Resurssiajurin avulla kohdistetaan kustannuksia toiminnoille esimerkkina mitat-
tu ajankaytto.

e Toiminnot ovat tuotantoprosessiin kuuluvia vaiheita ja naitd ei saa olla liian
montaa muuten laskennasta tulee liian raskas.

e Toimintoajurin avulla toiminnon kustannukset ohjataan laskentakohteille.

e Toimintoketju muodostuu toiminnoista, joita tarvitaan tuotteen ja palvelun tuot-
tamiseen. (Tyni ym. 2009, 150.)

Toimintolaskennassa ollaan kiinnostuneita yleenséd yhden toiminnon kokonaiskustan-
nuksista, jolloin usein kustannukset voitaisiin kohdistaa suoraan laskentakohteelle,
mutta kuitenkin halutaan kohdistaa menot toimintojen kautta laskentakohteille erilaisia
ajureita kayttaen. (Tyni ym. 2009, 151)
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Kuvio 10. Toimintolaskenta (Tyni ym. 2009, 151.)
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4.2 Valittomat ja valilliset kustannukset

"Kustannukset jaetaan valittémiin ja valillisiin kustannuksiin silla perusteella, voidaanko
sen kohdistaa tuotteille suoraan tuotannontekijdiden kéaytdon perusteella vai jollain muul-
la kohdistamistekijalla”. (Tyni ym. 2009, 66.)

4.2.1 Valittoméat kustannukset

Valittémat kustannukset muistuttavat muuttuvia kustannuksia. Ne kohdistetaan aiheut-
tamisperiaatteen mukaisesti suoraan tyolle tai palvelulle. (Alhola & Lauslahti 2003, 63.)

Valittémilla kustannuksilla tarkoitetaan sellaisia kustannuksia, jotka voidaan aiheutta-
misperiaatteen mukaan kohdistaa suoraan laskentakohteelle. Kustannuksia ovat
yleensa esimerkiksi valmistuspalkat ja raaka-ainekustannukset. Valittéméat kustannuk-
set ovat luonteeltaan I&hinn& muuttuvia kustannuksia. (Alhola ja Lauslahti 2003, 63.)

4.2.2 Vililliset kustannukset

Vidlilliset kustannukset ovat tavallisesti hallinnon kustannukset sek& sellaiset kustan-
nukset joita ei ole mahdollista kohdistaa suoraan palvelutuotteelle silla perusteella,
paljonko tuotteet ovat kuluttaneet mainittuja toimintoja. Valilliset kustannukset jaetaan
usein laskennallisen jakoperusteen tai kertoimen avulla yhteiselle kustannuspaikalle, ja
sieltéd edelleen laskennallisen jakoperusteen tai kertoimen avulla tuotteelle. (Tyni ym.
2009, 66.)

Kiinteiden kustannusten ongelma syntyy, kun tdiden suoritemaarassa tapahtuu vaihte-
luja. Kiinteiden kustannusten maara pysyy melko vakiona tdiden maarasta riippumatta.
Kiinteat kustannukset voidaan kohdistaa palvelutuotteelle suoritekalkyyleilld, joita on
minimi-, keskimaéarais- ja normaalikalkyyli. (Tyni ym. 2009, 66.)

Minimikalkyyli = Muuttuvat kustannukset/Suoritem&ara

Keskimaaraiskalkyyli = Kokonaiskustannukset/Suoritemaara
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Keskimaaraiskalkyylid kaytetadn hinnoittelussa, jossa myyntihinta kattaa kaikki palve-
luyksikdn kulut. Espoo Kiinteistdpalvelut —liikelaitoksessa voitaisiin soveltaa tata las-
kentatapaa, koska toiden koko ja maard vaihtelee pienesté tyostéa isoihin urakoihin,
kuitenkin hinnoittelu pitaa tehda sellaiseksi, ettéd se kattaa kaikki yksikon kulut. Ongel-
man tulee kylla miten yleiskulut jaetaan, jos ne jaetaan suoritem&aran mukaan. Joten
tarkasteluun taytyy ottaa mukaan myods normaalikalkyyli. Tarkasteltava kummassa las-
kennassa kiinteat kustannukset voidaan jakaa oikeammin tyGtasolle.

Normaalikalkyyli = muuttuvat kustannukset/toteutuneet ty6t + kiinteat kustannuk-

set/normaali suoritemaara

4.2.3 Yleiskustannukset

Palvelutuotteelle kohdistuu sellaisia kustannuksia, jotka ovat yhteisia useammalle liike-
laitoksen palveluyksikoélle. Tallaisia kustannuksia kutsutaan yleiskustannuksiksi. Kus-
tannusten maaraan ei vaikuta toiden ja palvelujen maarat, koska ndméa ovat usein kiin-
teitd kustannuksia siis sellaisia menoja, joita ei voida kohdistaa suoraan palvelulle tai
tyolle vaan ovat yksikon yhteisid kustannuksia kuten johdon palkata, toimitilavuokrat,
leasingvuokrat, tyovaatteet, koulutusmenot sekd muut hallintokustannukset. "Hallinto-
kustannukset voidaan kohdistaa eri tehtaville ja edelleen eri tuotteille yleiskustannus-
lisan avulla” (Tyni ym. 2009, 63).

4.3 Hinnoittelustrategia ja -menetelmat

Kunnallisessa palvelutoiminnan hinnoittelussa kaytetddn vaihtoarvoja omakustan-
nusarvo-, markkina-arvo, seké lakiin tai viranomaismaaraykseen ja sopimuksiin perus-
tuvat arvot. Omakustannusarvon maarittamien perustuu siihen, ettd palvelutuotteelle
kohdistetaan kaikki siihen kohdistuvat kustannukset. Markkina-arvo taas perustuu va-
paaehtoiseen sopimukseen tilaajan ja tuottajan kanssa. Palvelun lakiin ja viranomais-
maaraykseen perustavan arvon maadraa eduskunta tai valtion viranomainen. (Tyni,
Myllyntaus, Rajala, Suorto, 2009, 65.)

Hinnoittelulla tarkoitetaan tuotteen tai palvelun hinnan méaarittelyd. Hinnoittelun perin-
teinen lahtokohta on, ettd suoritteesta saatava hinta kattaa suoritteen aikaansaamises-
ta aiheutuneet kustannukset seka voittotavoitteen. Perinteisen laskentatoimen nako-

kulmasta hinnoittelu korostaa juuri kustannusperusteista hintaa, joka on eraanlainen
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minimihinta. Laskentatoimen ohella hinnoittelua tarkastellaan myds esimerkiksi markki-
noinnin nakokulmasta. (Alhola ja Lauslahti 2003, 221.) Kunnan sisainen laskutus kui-
tenkin usein hinnoitellaan katteettomana siis voittoa tavoittelemattomana. On kuitenkin
tarkeda saada aikaiseksi tyokohtainen hinnoittelu, jotta voidaan vertailla omaa ja osto-
palvelujen hintaa.

Tehtiinpa hinnoittelupddtés miten tahansa, on se strateginen paatds ja yrityksen me-
nestyminen on usein kiinni siitd. Hinnoittelu vaikuttaa yrityksen kannattavuuteen seka

tulokseen ja sité kautta menestymiseen. (Alhola ja Lauslahti 2003, 221.)

Espoo Kiinteistdpalvelut —liikelaitoksessa hinnoittelun apuna tullaan kayttdmaan uutta
Toivo toiminnanohjausjarjestelmaa. Kun yritys hinnoittelee tuotteensa toimintolasken-
nan avulla, alkaa hinnoittelu toimintoanalyysilla. Toimintoanalyysin avulla kartoitetaan
yrityksen toiminnot, toimintoihin kuluvat kustannukset seka eri toimintojenyhteydet toi-
siinsa nahden. Toimintoanalyysin avulla yritys selvittdd, mihin se kayttda omat resurs-
sinsa ja mita toimintojen tuloksena syntyy. Analyysi toteutetaan yleensa haastattele-
malla yrityksen avainhenkilditd eri aloilta. Yritys voi kayttaa toimintoanalyysin tuloksia
hinnoitellessaan tuotteita toimintoketjujen avulla. Toimintoketjut kuvaavat yrityksen toi-
mintojen kokonaisuutta. (Alhola 2008, 93-96.)

4.3.1 Omakustannusarvoon perustuva hinnoittelu

Omakustannusarvoon lasketaan kaikki palvelutuotteelle kuuluvat kustannukset. Kun-
nallisessa liikelaitoksessa on myds yritystoiminnan tapaan markkinoinnin ja myynnin
kustannuksia sekéa palvelujen luovuttamisesta ja tyon valvonnasta aiheutuvia kustan-
nuksia. Hallinnon kustannukset otetaan mukaan omakustannusarvoon. "Omakustan-
nusarvoa tarvitaan muun muassa hinnoittelun kustannusvastaavuuden osoittamisessa

ja toiminnan kannattavuuden selvittdmisessa”. (Tyni ym. 2009, 65.)

Omakustannus- eli voittolisdhinnoittelu on tyypillista kustannuspohjainen hinnoittelu-
menetelmad. Omakustannuspohjainen hinnoittelu, joka ottaa huomioon kaikki tuotteen
ja palvelun aikaansaamisesta aiheutuneet kustannukset myds hallintokustannukset ja
muut sisaiset vyorytykset. Liséksi omakustannusarvoon lisdtd&n katevaatimus. Hinnoit-
telumallin tavoitteena on, ettd hinta kattaa varmasti kaikki tuotteen tai palvelun aiheut-
tamat kustannukset ja tuottaa viela tavoitellun voiton. Taman takia tuotteen tai palvelun

hinnan minimirajana pidetdan nimenomaan omakustannusarvoa. (Alhola ja Lauslahti
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2003, 226.) Espoo Kiinteistopalvelut —liikelaitoksen talousarviossa on maaratty 1 pro-
sentin katevaatimus, joka pitaa ottaa myos hinnoittelussa huomioon. Liséksi kunnossa-
pidon- ja rakentamispalvelujen hintoihin vyorytetd&n yksikon omia yleiskulun luonteisia
erid kuten koneiden ja kaluston leasingkustannuksia, koulutus- ja toimitilavuokrakus-

tannuksia seka liikelaitoksen tuotannon tuen kustannuksia.

Omakustannusarvon laskenta on lahtokohta ja perustuu hinnoitteluun tilaaja-
tuottajamallissa. Oman toiminnan hinnoittelussa on pyrittava ottaa huomioon tulevai-
suudessa tapahtuvat mahdolliset kustannusten muutokset ja toiminnalliset muutokset.
(Tyni, Myllyntaus, Rajala, Suorto, 2009,102.)

Tuotteen/palvelun omakustannusarvo (OKA)

+ voittolisa

= Myyntihinta (ilman arvonlisavero)

Kunnan sisainen laskutus tehdé@én arvonlisaverottomana, koska kunta on yksi arvon-
lisdverovelvollinen. Omakustannushinnoittelun ongelmia ovat laajuusongelma, arvos-

tusongelma ja jakamisongelma (Tyni, Myllyntaus, Rajala, Suorto, 2009,102).

4.3.2 Katetuottolaskelmiin perustuvat hinnoittelulaskelmat

"Katetuottolaskelmiin perustuvasta hinnoittelusta kaytetdan yleisesti nimitysta katetuot-
tohinnoittelu. Katetuottohinnoittelu pohjautuu minimikalkyyliin ja se lasketaan siten mi-
nimivalmistusarvonpohjalta. katetuottohinnoittelussa tuotteen tai palvelun muuttuviin
kustannuksiin lisataan katetuottotavoite, jolloin padstaan verottomaan myyntihintaan”.
(Alhola ja Lauslahti, 2003, 228.)

Tuotteen/Palvelun muuttuvat kustannukset

+ Katetuottotavoite

= Myyntihinta (ilman arvonlisdveroa)
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4.3.3 Toimintoperusteinen hinnoittelulaskelma

Toimintoperusteinen hinnoittelu perustuu toimintokohtaiseen tarkasteluun, jolloin hin-
noiteltavan laskentakohteen (tuotteen) kaikki toimintokustannukset ovat hinnoittelupaa-
tosta tehtdessa tiedossa. Tassa mielessa toimintoperusteinen hinnoittelu muistuttaa
omakustannusperusteista hinnoittelua, vaikka varsinainen kustannusten laskeminen

noudattaakin aivan erilaista periaatetta. (Alhola ja Lauslahti, 2003, 231.)

Resurssit kuvaavat yrityksen erilaisia kustannuksia, joiden avulla toimintoja suoritetaan.
Toiminnoilta kustannukset kohdistetaan eteenpéin laskentakohteille eli tuotteille tai
asiakkaille. Toimintolaskennassa on mahdollista kohdistaa laskentakohteille ainoas-
taan yrityksen muuttuvat kustannukset, jolloin laskenta muistuttaa katekustannuslas-
kentaa. Kiinteat kustannukset kohdistetaan yhteisen kiintedn kustannustoiminnon kaut-
ta, mutta laskenta talla tavoin tuottaa epatarkkuutta, eik& tuo toimintolaskennan tarjo-
amia etuja esille. Tarkempi vaihtoehto on jakaa yrityksen muuttuvat ja kiinteat kustan-
nukset toiminnoille ja sieltéd eteenpain laskentakohteille aiheuttamisperiaatteen mukai-
sesti. Tama estdd epatarkkuuden seka vaarin perustein kiinteiden kustannusten koh-
distamisen laskentakohteille. Kun laskentakohteelle on kohdistettu kaikki sen tuottamat
kustannukset, lisataan summaan haluttu voittotavoite. (Neilimo & Uusi-Rauva 2010,
196-197.)

4.4 Palveluliiketoimen toimintaohje

Otin keskeiset kohdat palveluliiketoimen toimintaohjeesta, jotka ohjaavat meidan liike-

laitosta.

1 § Toimielimet
Palveluliiketoimen toimialalla on pelastuslaitoksen johtokunta seka palveluliikelaitosten

johtokunta.
2 § Toimielinten kokoonpano
Palveluliikelaitosten johtokunnassa on 13 jasenta ja jokaisella henkilékohtainen varaja-

sen (18.10.2010).

5 § Johtokunnan tehtavét ja ratkaisuvalta
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Johtokunnan tehtavana on

1) ohjata ja valvoa tehtdvaalueensa toimintaa valtuuston ja kaupunginhallituksen
paatdsten mukaisesti,

2) huolehtia toiminnan tulosten ja talousarvion toteutumisen seurannasta seka
toiminnan tuottavuuden ja vaikuttavuuden edistamisests,

3) paattaa palvelujen jarjestamista ja toteutusta koskevista toimintaperiaatteista
siten, ettd ne edistavat kuntalaisten hyvinvointia ja kestavaa kehitysta,

4) paattaa toimialansa palvelujen jarjestamista ja toteutusta koskevista
hankintaperiaatteista Espoo-strategian mukaisesti,

5) tehda kaupunginhallitukselle toimialansa osalta ehdotukset lakisaateisten
maksujen suuruudesta valtuuston antamien yleisten perusteiden mukaan ja lakien
sallimissa rajoissa,

6) paattaa muut kuin lakiin ja asetuksiin perustuvat taksat ja maksut
tehtavaalueellaan valtuuston antamien yleisten perusteiden mukaan,

7) antaa kaupunginhallituksen puolesta kaupungin lausunnot johtokunnan
tehtavaalueeseen kuuluvissa asioissa, jollei lausuntopyynndsté tai kasiteltdvana
olevan asian luonteesta muuta johdu,

8) tehda esitys liikelaitoksen investoinneista ja pitkavaikutteisista menoista, joita
ei voida kattaa liikelaitoksen omalla tulorahoituksella.

8 § Palveluliikelaitosten johtokunnan erityiset tehtavat

Palveluliikelaitosten johtokunnan tehtavana on

o Paattdd Espoo Logistiikka -liikelaitoksen, Espoo Catering -liikelaitoksen, Espoo
Kiinteistdpalvelut —liikelaitoksen, Espoo Kaupunkitekniikka —liikelaitoksen, Es-
poo Talouspalvelut —liikelaitoksen seka Espoo Henkiléstdpalvelut —liikelaitoksen
toiminnan kehittdmisesta valtuuston asettamien toiminnallisten ja taloudellisten
tavoitteiden rajoissa seka seurata tavoitteiden saavuttamista ja raportoida nii-
den saavuttamisesta.

e Huolehtia siita, ettd sen alaisilla liikelaitoksilla on riittavat edellytykset toimia
kunnallisena liikelaitoksena ja ettd naiden toiminnassa otetaan huomioon kau-
pungin etu.

¢ Huolehtia kaupungin toimitilojen ja rakennusten perus- ja vuosikorjausten, Kiin-

teist6jen hoito- ja yllapito- seké siivouspalvelujen tuottamisesta,
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4.5 Sisainen valvonta

Espoon kaupungin intranetsivuilla 16ytyy tietoa kaupungin sisdisesta valvonnasta ja sen

tavoitteista. Kaupunginhallitus laatii ohjeet sisdisen valvonnan jarjestamisesta.

Kaupunginhallituksen tehtdvana on ylimpana toimeenpanevana toimielimena an-
taa toimialoille ja tulosyksikdille ohjeet sisdisen valvonnan jarjestamisesta. Sisai-
sen valvonnan yleisohje on tarkoitettu ensisijaisesti valvontavastuussa olevien
esimiesten ja toissijaisesti muun henkildston ja tilivelvollisten luottamushenkil6i-
den kayttéon. Ohjeessa kuvataan kaupungin valvontajarjestelma ja kerrotaan,
mitd on sisdinen valvonta, miten se liittyy viranhaltijoiden ja tyontekijoiden seka
luottamushenkildiden tehtaviin ja mitk& ovat heidan vastuunsa sisdisen valvon-
nan jarjestamisessa ja toteuttamisessa. Esimiehet ja luottamushenkilét voivat
kayttaa yleisohjetta laatiessaan ja hyvaksyessaan toimintayksikoéille omia sisai-

sen valvonnan menettelytapaohjeita. (Espoo, 2015.)

Sisainen valvonta on hyvan johtamis- ja hallintotavan edellytys. Sisdinen valvon-
ta ja siihen liittyva riskienhallinta on toimialan ja tehtévéalueen prosessi, jolla
varmistetaan, ettd tavoitteet saavutetaan, toiminta on lakien, saéntdjen, ohjeiden
ja paatésten mukaista, voimavarat ovat tuloksellisessa kaytbssd, omaisuus on
turvattu seka johdon saama informaatio on oikeaa, tarkoituksenmukaista ja oi-
kea-aikaista. Sisainen valvonta on olennainen osa jokapaivaista toiminnan ohja-
usta ja johtamista. Sisdisesta valvonnasta vastaavat kaikki toimielimet ja johtavat

viranhaltijat seka muut esimiehet. (Espoo, 2015.)

Sisaisen valvonnan tavoitteet

Siséisen valvonnan tavoitteena on saada toimivalle johdolle kohtuullinen var-
muus siita, etta organisaatiolle asetetut tavoitteet saavutetaan. Sisaista valvontaa
toteutettaessa huomioidaan toimintayksikdn talouden ja toiminnan laajuus ja si-
saltd seka niihin liittyvat riskit. Sisdisen valvonnan tavoitteena on varmistaa seu-

raavat asiat:

1. Tiedon luotettavuus ja taydellisyys: johto ja esimiehet huolehtivat siita,
ettd heidan vastuualueellaan tuotetaan ja yllapidetaan luotettavia tietoja
toiminnasta, taloudesta ja hallinnosta.

2. Toimintaperiaatteiden, suunnitelmien, ohjeiden, lakien ja maaraysten

noudattaminen mm. virheiden ja vaarinkaytosten ehkaisemiseksi: val-
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vonnalla turvataan lakien ja asetusten seka kaupungin paatosten, saan-
téjen ja ohjeiden noudattaminen.

3. Omaisuuden turvaaminen: Valvonnalla varmistetaan etta resurssit turva-
taan menetyksiltd, jotka aiheutuvat tuhlauksesta, vaarinkaytoksesta,
huonosta hoidosta, virheista tai muusta saantdjen vastaisesta toiminnas-
ta.

4. Resurssien taloudellinen ja tarkoituksenmukainen kéyttd: Valvonnalla
varmistetaan, ettéd kaupungin resursseja kaytetéaan jarkevasti ja taloudel-
lisesti.

5. Tavoitteiden saavuttaminen ja tuloksellisuus: Valvonnalla varmistetaan
asetettujen tavoitteiden saavuttamista seka toiminnan taloudellisuutta,

tuottavuutta ja vaikuttavuutta. (Espoo 2015)

5 Kehittamishankkeen toteutus kaytanndssa

5.1 Taustaa

Espoo Kiinteistopalvelut -liikelaitos oli mukana Espoo Kaupunkitekniikka -liikelaitoksen
ja Teknisen toimen kanssa hankkimassa uutta toiminnanohjausjarjestelméa. Olen ollut
mukana Espoon kehittdmishankkeessa talousasiantuntijana. Vastuualueelleni kuuluu

muun muassa hintojen méaarittdminen seké sisaisen laskutuksen kehittdminen.

"Yritysjohdolla saattaa olla aavistus siita, etta yritys ei toimi tdysin tehokkaasti, mutta
siltd on puuttunut valineet arvioida ja kehittdd toimintojen tehokkuutta. Toimintolasken-
nan avulla voidaan toiminnoille ja koko yritysprosessille etsia erilaisia suorituskyvyn
mittareita ja samalla vertailumahdollisuuksia — benchmarkkauksien avulla — muihin
yrityksiin nahden.” (Laitinen 2003, 287.)

Tutkimuksen kohteena olevalle palvelutuotteen hinnoittelulle ei ole maaritelty selkeita ja
toimivia mittareita. On hankala luoda toimiva ja oikeudenmukainen mittaristo, silla tyo6t
ja palvelut ovat erilaisia. Tarkeinta olisi saada yhtendinen hinnoittelumalli, jonka avulla
voitaisiin tehda vertailulaskelmia ja saada aikaan oikea sisainen laskutusaineisto. Pro-
jektin yhten& haasteen on ollut, miten yleiskuluja voitaisiin jakaa oikeudenmukaisesti
palvelutuotteille. Toisena suurena haasteena on miten voidaan pienentaa yleiskuluja.
Yleiskulujen pienentéamistd voidaan ajatella kahdesta eri ndkékulmasta. Ensimmainen

on miten saamme kaikki valittémat kulut kohdistettua palvelutuotteelle siis meille ty6-
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numerolle ja toinen miten saamme tehostettua toimintaa, jotta saamme alennettua va-

lillisid kustannuksia kuten hallintokustannuksia.

Benchmarkkauksen ja tekemieni haastattelujen avulla mietimme yhdess& muiden liike-
laitosten talousasiantuntijoiden kanssa miten hinnoittelua voisi kehittédé ja yleiskulujen
kohdistamiseen saada yhtenéinen kaytantd. Hallintokulut ovat selkeita yleiskululuontei-
sia erid. Kuten Tero Tyri kirjoittaa koulutusmateriaalissa: Tuloksellisuusarvioinnissa
lahtokohtana on kysymys siita, voiko tuloksellisuusarvioinnin kohteena oleva yksikko
vaikuttaa kyseisiin hallintokustannuksiin. Yleishallinnon tai toimialahallinnon kustan-
nuksiin voi vaikuttaa silloin, kun kyseessa on hallintopalvelujen kayttddn perustuva kus-
tannusten kohdistustapa. Toimitilojen kayttomaaraan tosiasiallinen vaikutusmahdolli-
suus, mutta kustannusperusteisiin vyorytyseriin ei voi kaytanndssa vaikuttaa. Suorite-
perusteinen laskutus on aiheuttamisperiaatteen mukainen tapa kohdistaa hallinnon
kustannuksia, joka vaatii tuotteistetut ja hinnoitellut hallintopalvelut. Osa hallinnon ku-
luista on vaikea tuotteistaa esimerkkina talousarvion ja toimintastrategian tekeminen.
(Tyni, 2009)

Kaupungin ndktkulmasta mittarina voidaan maéaarittdd kunnossapidon- ja rakentamis-
palvelujen tdiden vuosiohjelmabudjetissa pysyminen seka tdiden maarat, joita seura-
taan kuukausittain ja lisaksi on kaksi tarkempaa seurantaraportointia seuranta |, joka
tehdéaan tilanteesta 31.7 sekd ennakkotilinpddtds seuraavan vuoden tammikuussa.
Seuraamme tdiden maarid kuukausittain ja miten rahojen kayttd on suhteessa pitkan
aikavalin seurantaan. Pitk&n aikavalin seuranta auttaa ennustamisessa. Seuraamme
vuosiohjelmatéiden ja perusparannushankkeiden kpl maaria ja kustannuksia. Laadim-
me vuosittain naille tdille tydkohtaisen budjetin, jonka toteutumista seuraamme. Uutena
mittarina kunnossapidossa on saadaanko kaikki yksikon kustannukset katettua uudella
hinnoittelumenetelmalla ja miten tuntien kirjaaminen onnistuu kattamaan henkildstoku-

lut sekd muut yhteiset kustannukset..

Seuraavassa seurantakaaviossa on mukana vain suoraan kohdistuvat kustannukset
toille siis kuten ostolaskut. Ty6tunnit, yksikbn yhteiset menot ja yleiskulut puuttuvat
seurannasta. Ongelman tuo miten korjataan pitkanvalin keskikulutus lukuja kun otetaan
kayttoon uusi palvelutuotteen hinnoittelumalli, jossa on mukana kaikki kulut mitk& kuu-

luvat kunnossapitopalveluyksikén palvelutuotteiden hintoihin.
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VK + PP yhteensa 2014 QW Raportti 4.9.2015
€25 000 000
e \enot VK + PP
€20 000 000 Tulot VK+PP
e Budjetti VK+PP
€15 000 000
e» | jsabudjetti
€10 000 000 4 e Pitkdnaja
keskikulutus
€5 000 000 < Min
Max
€@ —— .

Kuvio 11. Ohjelmoitujen vuosikorjaus ja perusparannustéiden menojen seuranta vertailuna pit-
k&najan keskikulutus

5.2 Tyobn aikataulu ja toteutus

Kehittamistehtavani suunnittelu alkoi vuonna 2012, jolloin Espoon Kiinteistbpalvelut -
likelaitokselle paatettiin hankkia toiminnanohjausjarjestelma tdiden ja menojen seuran-
nan tueksi. Tilaaja-tuottaja malli vaatii oikeaa ja lapindkyvaa sisaista laskutusta. Siksi
tarvitsimme jarjestelman, jolla téitd voidaan hallita, seurata ja kohdistaan toille kuuluvat
menot. Jarjestelmaa yhtena vaatimuksen oli myos, etta palvelutuotteille saadaan oikeat
hinnat sisaisen laskutuksen tueksi. Espoo Kiinteistopalveltu —liikelaitoksessa oli laadittu
projektisuunnitelma seka on tehty projektin toteutumiseen tarvittavat kuvaukset vuonna
2012. Sen jalkeen asiasta pyydettiin alustava kannanotto kaupungin tietotekniikan ark-
kitehtuuriryhmalta. Selvitettiin kenelle kuuluu suunnitteluvastuu ja omistajuus. Alussa
oli tarkoitus, ettd omistajavastuu olisi ollut Teknisella keskuksella, mutta Espoon kau-
pungilla tuli vuoden 2015 alussa organisaatiomuutos, jossa kaikki tietojarjestelmat siir-

tyivat Espoo Tietotekniikkapalveluihin.

Toiminnanohjausjarjestelman nimeksi tuli Toivo. Toivo-toiminnanohjausjarjestelméan
toteutumispaatos tehtiin 15.1.2014. Suunnitteluvaihe alkoi 10.2.2014 kun projektisuun-
nitelma hyvaksyttiin ohjausryhméssa. Projektin ensimmaiset maarittelytarkennukset
saatiin valmiiksi 30.9.2014, silloin oli maarittelytyopajat pidetty, mutta todettiin etta

maarittelyt vaativat tasmennysta joten tydpajoja jatkettiin. Tydpajoja jatketaan edelleen.
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Toiminnanohjausjarjestelma oli tarkoitus ottaa kaytt6én 1.1.2015, mutta ensimmaisen
vaihe otettiin kaytt66n vasta toukokuussa 2015, joka oli ty6tuntien kirjaaminen tdille ja
tybnumeroille. Tama toteutettiin mobilesovelluksella, tyontekijat kirjaavat tehdyt tunnit
suoraan matkapuhelimella tyo6lle ja tybnumerolle.

Oma kehittdAmissuunnitelman aikataulu:
e Ensimmainen viitekehys syksylla 2012
¢ Kirjallisuuteen ja teorioihin tutustumista, 2014 - 2015
o Nykytila-analyysi, v. 2014 aikana
¢ Kolmikantasopimus, 17.4.2015
o Viitekehysesitelma, 21.5.2015
e Toimintatutkimuksen toteutus, v. 2014-2015 aikana
e Tuloksten analysointi ja yhteenveto, syksy 2015

¢ Opinnaytetyo valmis, joulukuussa 2015

Tutkimuksen teoreettisena viitekehyksena kaytin kustannuslaskennan ja hinnoittelun

kirjallisuutta. Ty eteni vaiheittain.

Kehittamishankkeen eteneminen

—Kehittdmistehtdvin
Ongelmaan ratkaisu ja
tutustuminen vastaukset
—teoriassaja tutkimuskysymyksiin
kdytdnnissd.
Tutkimuskysymmysten
laadinta

Kehittimistehtdwin
= pngelman nykytilan
anahysointi

Kuvio 12. Palvelutuotteen hinnoittelun kehittdmishankkeen eteneminen (Paivi Turunen, 2015)
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Kehittdmishankkeessani tarkoitus oli selvittdd ongelmaa Espoo Kiinteistbpalvelut -
likelaitoksen (EKI) myytavistéd perusparannus sek& vuosikorjaushankkeiden palvelu-
tuotteiden hinnoittelua Espoo Tilakeskus -liikelaitokselle (TIKE). Alussa selvitin mui-
denkin Espoon liikelaitosten valista sisaista laskentaa, tuotteistamista seka kustannus-
laskentaa. Tein yksilo- ja ryhméhaastattelujen muiden liikelaitosten talousasiantuntijoi-
den kanssa, keskustelimme miten heilla kéasitella&n yleiskuluja ja mitd menoeria ote-
taan huomioon maariteltaessa yleiskuluja ja mitkd kulut kohdistuvat suoraan tuotan-
toon. Tein yhteenvedon kaikkien liikelaitosten ja nettobudjetoitujen yksikoiden lasken-
tamalleista. Tein esimerkin laskentatavasta, jotta saisimme samanlaisen laskentape-

rusteen tuotteiden hinnoitteluun.

Toteutin tdman opinnaytetydn kvalitatiivisena tutkimuksena haastattelemalla (liite 2)
talousasiantuntijoita seka kayttamalla muita talousraportointijarjestelmia, joista sain
tukea uuden hinnoittelun tueksi. Espoon kaupungin liikelaitoksissa tulee liikevaihdolla
kattaa kaikki toimintamenot seka investoinnit. Siksi palvelutuotteen hinnoittelulla on iso
rooli asiassa. Hinnoittelun tulee olla lapinékyvaa ja validia. Hinnoittelun oikeellisuuden
tueksi on ollut hyvin tarke&da saada tdma uusi Toivo toiminnanohjausjarjestelma, jonka
avulla voidaan kaikki kustannukset ohjata tydlle. On tarkeaa tietdd mitd meidan oma

tydmme maksaa, jotta voimme vertailla omana tyona tehtyé ja ostopalveluna ostettua.

Tuotteen hinnoitteluun tullaan kayttdm&an toimintolaskentamallia. Uuteen Toivo-
toiminnanohjausjarjestelmaan saadaan vietyd melkein kaikki kustannukset, jotka koh-
distuvat yksittaiselle ty6lle. Tyotunnit kirjataan mobilesovelluksella ja ostolaskut kohdis-
tuvat suoraan tyodlle, koska ostotilaukset tehdaan jarjestelmassa tyon kautta. Haastee-
na ovat miten kaikki sellaiset yhteiset kustannukset kirjataan tyélle, joita ei tilata ostoti-
lausjarjestelmén kautta. Osan yhteisistd kustannuksista on laskettu tuntihintaan, mutta
jotkut ty6t ovat sen luontoisia, ettei niille kohdistu tyétunteja. Naita ovat rakennusura-
kat, jotka kokonaisuudessa ostetaan ulkopuolisilta urakoitsijoilta. Siksi ostolaskuihin

taytyy jyvittda yleiskuluja seka tarkoin méaaritetylla yleiskuluprosentilla.

Vertailin myds aikaisempaa hinnoittelua, jolla pystyimme vain laskuttamaan asiakkaalta
hanketasolla. Yhdelle hankkeelle voi kuulua monia tdité ja aikaisemmin ei ollut mahdol-
lista kirjanpidon kautta saada tietoa mitd yksittainen tyo tai palvelutuote maksoi. Kun-

nossapidossa on monenlaisia toitd pienista korjaustdista suuriin investointiurakoihin.
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Yksittaisen palvelutuotteen hinnoittelu ei ole mahdollista kuin tietyissé palvelutuotteissa
kuten tuntihinnan maarittelyssa. Tuntihinnan laskennassa otettiin mukaan laskelmaan
kaikki sellaiset erat joita ei voida kohdistaa suoraan ostolaskun kautta tydl-
le/tydbnumerolle. Otimme kayttdon kolme tuntihintaryhm&éa asiantuntijat, tydnjohto ja
ammattimiehet. Maarittelin jokaiselle ryhmalle on hinnoittelukertoimet kuten suoraan
toille kohdistuvat tuntimaarat/kk, yksikon omat yleiskulut ja miten ne voidaan jakaa eri
ryhmiin sek& miten hallinnon yleiskulu jaetaan eri tuntihintaryhmien valilla. Tyotuntien
arvioinnissa laskin todelliset tydpaivat/vuosi huomioin vahennyksena vuosilomia seka
muita poissaoloja sekd muita tyotunteja, jotka eivat kohdistu suoran tdille. Sain tydtun-
tien maaraksi sen mitka tyontekijoiden pitéisi kirjata suoraan toéille Toivo toiminnanoh-
jausjarjestelmaan ammattimiehille 95 %, tydnjohdolle 45 % ja asiantuntijoille 30 % tyo-
tunneistaan, jotta kyseisilla hinnoilla voidaan kattaa osa valillisista kustannuksista. Osat
valillisten kustannusten kattamisesta tulee yleiskuluprosentilla, joka lisataan ostolasku-

jen paalle.

Kehittamishankkeen toteutumista arvioin tekemalla erilaisia vertailulaskelmia. Kaytin
apuna taloushallinnon raportointijarjestelmia seka tuloksia arvioitaessa uudesta toimin-
nanohjausjarjestelmasta saatuja tietoja. Tuntihintojen maarittdmisessa otin huomioon
toihin kaytettavan nettotydajan, loma-ajat ja muut tyon keskeytykset. Nyt tunnit kirja-
taan mobilesovelluksella Toivo-toiminnanohjausjarjestelméaén. Aikaisemmin ty6tunnit
pystyttiin kohdistamaan toille vain tuntipalkkaisilta tyontekijéilta ja kuukausipalkkaisten

tyGtunnit jaivat kirjaamatta toille.

Aiheuttamisperiaatteen mukaisesti kustannukset tulee kohdistaa sille kohteelle, joka on
kyseiset tuotto- ja kustannuserét aikaansaanut (Lehtonen 2002,119). Kunnossapidon
hinnoittelussa kustannusten on tarkoitus siirtya hankkeelle ja hankkeelle tehdylle tydlle.
Hankkeet ovat rakennuksia.

Taulukko 2.  esimerkki tuntihinnan laskennasta:

Tuntihinta
Esimerkki kirjattavat tdille  [Netto tunnit, ennen laskennallinen {Hallinnon
tuntihintojen Netto kohdistuvat jotka yleiskulujen  |oman yksikon [yleiskulu 6 [Brutto
laskentaan  |esimkk-palkkgsosiaalikuvuosipalkka [tuntihinta|ty6tunnit [tunnit kirjataan toille ~ |vyoryttdmistd [yleiskulu 30 % |% tuntihintal
Asiantuntijat 4000 892 58 699 2| 1520 90 %] 1368 43 13 1 57
Tybnjohto 3300 736 48427 21 1520 90 %j 1368 3 1] 1 47
Ammattimiehet] 3000 669 44024 23] 1630 95 % 1549 2 9 1 37
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Tavoitelaskelmia tehdessani sain seuraavanlaisia tavoitelukuja:

o Tyontekijoitd on X maara, jotka kirjaavat tuntejaan jarjestelmééan

e Vuotuisia tydtunteja tulisi Kirjata jarjestelméan 100 529, jotta talla palvelutuot-
teen hinnoittelulla pystymme kattamaan meidan kaikki sellaiset menot, joita
muilla menetelmilla emme voi kattaa.

e Tuottoja naista pitaisi tulla noin 4,6 miljoonaa euroa.

¢ Budjetissa on laskettu naille X-hinta ja tavoitetta seurataan kuukausittain.

Seuraavassa kuviossa 13 on esimerkkeja tydtuntien jakautumisesta ammattiryhmittain

Tyotunnit ammattiryhmittain

m Asiantuntijat hto/v m Ammattimiehet

Kuvio 13. Ty6tuntien jakautuminen eri ammattiryhmien valilla (Paivi Turunen, 2015)

Kuviossa 14 on esimerkki miten tulot jakautuvat ammattiryhmien valilla kun tydnjohto ja
asiantuntijat kirjaavat palvelutuotteille noin 90 % sek& ammattimiehet 95 % tunneis-

taan.

Tulot euroina

1822 610 . -
2020 720 B Asiantuntijat
Tyonjohto/valvonta
B Ammattimiehet
‘-._.‘/

784 515

Kuvio 14. Tulojen jakautuminen ammattiryhmittdin. (Paivi Turunen, 2015)
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Palveluliikelaitosten johtokunta paatti 11.6.2014 kaydyn keskustelun jalkeen yksimieli-
sesti, ettd kaupungin palveluliiketoimi tavoittelee kaikkiaan 20 % kustannussaastoja
vuoteen 2017 mennessa. Paatos liittyy kaupungin talouden tasapainotus- ja tuotta-
vuusohjelman (TATU) valmisteluun valtuuston linjausten pohjalta. (Espoo intranet,
2014))

"Liikelaitokset ovat ottaneet ison harppauksen kohti parempaa palvelua, mutta seuraa-
va merkittéva tuottavuuden nosto edellyttda tahtotilan tarkistusta uudelle tasolle, raken-
teellisia uudistuksia, kaupungin kokonaisprosessin uudistamista seka tehokasta kilpail-

lun markkinoiden hyédyntamista”, sanoo Espoon kaupungin liiketoimintajohtaja

Liikelaitosten yleiskuluja pienennetddn muun muassa tehostamalla prosesseja ja laa-
jentamalla sahkoistd asiointia sisadisissd palveluissa. Kaupungin hankintamenettelyt

uudistetaan ja ostotilaukset séhkoistetaan. (Espoo intranet, 2014.)

6 Tutkimuksen tulokset ja arviointi

Tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan reliabiliteetin ja validiteetin avulla. Kéasitteet ovat
kvantitatiivisesta tutkimuksesta ja laadullista tukimusta arvioitaessa taytyy tutkijan olta-
va hiukan kriittinen. (Koskinen ym, 2005, 255.)

Uusi toiminnanohjausjarjestelma antaa hinnoittelusta lapinakyvyytta tilaajalle. Nain voi-

daan paremmin raportoida asiakkaille tietoja tdista ja hinnoittelusta.

Tutkimusmenetelméana kaytettiin kvalitatiivista toimintatutkimusta, joka sopii erinomai-
sesti juuri taméan tapaisiin kehittdmishankkeisiin. Tutkimuksesta saatu tieto on validia,
koska tutkimus pohjautuu alan teorioihin ja kaytetty asiantuntijoiden haastatteluja apu-
na kehittdmishankkeessa. Haastattelut tehtiin yksil6- ja ryhmahaastatteluina. Tuloksia
kavimme 1&pi kehittamishankkeen aikana yhteisissa palavereissa sekd pienemmissa

ryhmissa. Lopputulosta vertaillaan erilaisten laskelmien kautta.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa arvioidaan, voidaanko johonkin tutkimukseen tai siina
esitettyyn vaitteeseen luottaa. (Koskinen & Alasuutari & Peltonen 2005, 253)
(Koskinen ym. 2005, 254.)
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Laadullista tutkimusta pidetaan validina, kun jokin vaite, tulkinta tai tulos ilmaisee koh-
detta, johon sen on tarkoitus viitata. Validiteetin lajeina voidaan erottaa siséinen ja ul-
koinen validiteetti. Sisdinen validiteetti merkitsee tulkinnan sisaisté loogisuutta ja ristirii-
dattomuutta. Ulkoinen validiteetti ottaa kantaa siihen, ovatko tulokset yleistettavissa.
(Koskinen ym, 2005, 254)

Tutkimusta voidaan pitdé reliaabelina, jos kaksi tutkijaa saa aineistosta samansuuntai-
set tulokset. Tutkimus tulee dokumentoida niin, ettd muut tutkijat voivat arvioida myos
sitd (Koskinen ym, 2005). Tassa tutkimuksessa reliabiliteettia on pyritty parantamaan
kun olemme yhdessa kayneet lapi haastattelutuloksia ja analysoineet niitd. Projekti-
tydskentelylld on myos ollut tarked merkitys tassa kehittamistydssa. Haastattelut sopi-
vat hyvin tiedonkeruumenetelméksikin kun halutaan korostaa yksiléa tutkimustilanteen
subjektina, jolloin on mahdollisuus vapaasti tuoda esille omia ajatuksia ja mielipiteitdan
(Ojasalo ym., 2009, 95). Uudella toiminnanohjausjarjestelman hinnoitteluperiaatteella

saadaan lapinakyvyytta sisaisiin palveluhintoihin ja sisdiseen laskutukseen.

6.1 Vastaukset tutkimuskysymyksiin ja tutkimusongelmaan

Sisdinen laskutus on tuonut uutta ajatusmallia koko kaupunkitasolla kun palvelunkayt-
tajat saavat lapinakyvaa hinnoittelua. Tulevaisuudessa asiakas voi itse raportoida jar-
jestelmasté tilaamiaan palveluita ja niiden hintoja. Asiakkaat saavat tuke jarjestelmasta
talouden ja toiminnan seurannassa seka raportoinnissa. Asiakkaat ovat myds alkaneet
miettimaan omia prosessejaan. Mita palvelua halutaan tilata ja mihin hintaan. Asiakas
voi valita minkahintaisen tuotteen tai palvelun hén tilaa. Asiakkaat ovat my6s alkaneet
miettia haluaanko tilata palvelun tai tuotteen, joka voi olla halvempi. Aikaisemmin halut-

tiin aina vaan kalleinta ja parasta.

Ty6tunnit kirjataan mobilesovelluksella ja tunnit saadaan kirjattua suoraan tdille. Téiden
kirjaamisessa oli alussa muutosvastarintaa ja esiin nousi kysymyksia miksi, miten ja
mit& hyotya tasta on. Kuitenkin asia saatiin nopeasti vietya lapi ja nyt kirjaukset sujuvat
jo hyvin. Myds tyontekijoilta saastyy tydaikaa varsinaiseen tyon tekemiseen kun tyo-
tunnit kirjataan suoraan mobilesovelluksella Toivo-jarjestelmaan. Tyontekijat ymmarta-
vat, etta kirjatut tydtunnit kohdistuvat suoraan tdille, joista muodostuu palvelutuotteen

hinnoittelu sisaiseen laskutukseen.
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Myo6s muut liikelaitokset ovat ottaneet kayttoon tuntien kirjaamista jarjestelmien avulla.
Talouspalveluissa tunnit kirjataan Grinstone - jarjestelmalla. Henkilostopalveluissa tun-
nit kirjataan Timeflises - jarjestelmalla vaikka siella laskutus on sopimushintaista lasku-
tusta joka perustuu henkildsté lukumdariin. Tuntien kirjaamista tuotteille on kuitenkin
auttanut suoritteiden seurannassa. Esimerkiksi tuntien kirjaaminen on tehostanut koko-
uskaytantoja. Kokouksia on valmisteltu paremmin ja siten on saatu kokousaikoja lyhy-
emmiksi. Kyselyissa tuli kuitenkin esille tuntikirjausten ja muiden suoritteiden ker&ami-
nen on tyolasta, koska joudutaan pitdmé&an tuplarekistereitd. Tuotebudjetoinnin raken-

taminen yhteiseen jarjestelmaan auttaisi asiakkaita raportoinnissa.

Ty6tuntien maarien kirjaamisesta ja tuntihintojen onnistuneesta hinnoittelusta saadaan
vertailua niista saatuihin tuottoihin siis kattavatko ne kaikki henkildstokulut ja muut sel-

laiset kulut joita ei voida kohdistaa suoraan palvelutuotteelle.

Raportoinnin laatu on parantunut, koska saamme nyt raportoitua tyétuntien maaran ja

voimme tehda erilaisia vertailulaskelmia.

Sahkaoinen tilaaminen on myos kaynnistynyt pilottivaiheeseen ja ostolaskut kohdistuvat
l&hiaikoina my6s suoraan palvelutuotteille. Jatkossa saamme tydkohtaista seurantaa ja
tyokohtaista sisaista laskutusta. Asiakkaat ovat olleet tyytyvaisia kun saavat jatkossa
kehittamistehtavan tuloksena tydkohtaisen ja lapinakyvan laskun palveluistamme ja
tulevaisuudessa voivat itse ajaa jarjestelmésta omia raporttejaan seurannan ja paatos-

ten tueksi.

Toivo toiminnanohjausjarjestelméa on vield kehitysvaiheessa. Olemme ottaneet kayt-
t6on vasta ensimmaisen vaiheen. Lokakuun lopulla saimme ensimmaisid raportteja
tdiden hinnoista, joten vertailua miten palvelutuotteen hinnoittelu on parantunut ja onko
se oikeellisempaa tydkohtaisissa hinnoissa. Vertailuraporttien avulla maaritamme pal-

velutuotteiden hinnoittelun esimerkiksi tarkistetut tuntininnat vuodelle 2016.

6.2 Johtopaatokset

Ongelman ratkaisun avuksi olemme saaneet uuden Toivo toiminnanohjausjarjestelman

kayttodtmme, jonka kehitysta tullaan jatkamaan ja laajentamaan liikelaitoksemme muille
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yksikdille téiden hallinnan, palvelutuotteen hinnoittelun seka siséisen laskutuksen tuek-
si. Ensimmaisen vaiheen tavoite on saavutettu tuottajan tuntikirjauskayténteiden tehos-

taminen.

Tavoitteemme toteutui koska toiminnanohjausjarjestelma tukee Espoon toimintaa pal-
velujen hankkijana ja tuottajana. Jarjestelma on integroitu muihin Espoon jarjestelmiin,
osittain. Toiminnanohjausjarjestelma tukee tybnohjausta ja tyotuntien kirjausta, projek-
tointia aliprojekteineen, sisaista ja ulkoista laskutusta seka raportointia ja seurantaa

konsernihallintomallin mukaisesti.

Toivo toiminnanohjausjarjestelman tuomat saastét ovat sahkoéiseen toimintaan siirtymi-
sen osalta laskettu olevan noin 0,3 milj. euroa vuodessa. Manuaalinen ty6 vahentyy ja
kaikki tilaus ja ostolaskutus hoidetaan jatkossa sahkoisesti. Lisdksi mobilesovelluksella

kayttdonotto tehostaa kenttatuotannon toimintaa. Tavoite 0,3 milj. euroa.

Toimenpiteet: Ty6njohdon manuaalinen tydémaara vahenee, tiedot ovat yhdessa pai-
kassa, tiedonkulku ja tiedon saanti paranee, siirrytaan yhden jarjestelman kayttéon,
raportointi ja tilastointi seka seuranta paranevat. Paikasta riippumaton toiminta mahdol-
listuu mobilesovelluksella kautta. Toivon laajentaminen hankerekisteriksi on mahdollis-
ta.

Mittarit: Tyonjohdolla on aikaa enemman tdiden tydmaalla aloittamiseen, seurantaan,
valvontaan: tehtyjen vuosiohjelmatdiden méaran lisaantyminen (e /tyd, e/htm? tehtyjen

ja aloitettujen tdiden suhteellinen osuus).

Ensimmainen kayttéonottovaihe oli tydtuntien kirjaaminen mobilesovelluksella jarjes-
telmaan. Tama sujuu jo hyvin. Kaikki tyontekijat kunnossapidon yksikdssa kirjaavat
tydtuntinsa jarjestelmaan ja tunteja voidaan raportoida seurannan ja laskutuksen tuek-

Sl

Seuraava vaihe on toiden tilaaminen jarjestelman kautta. Pilotointi-vaihe on aloitettu
kayttoon syyskuussa 2015 ja tarkoitus saada kaikkien tilausten osalta kaytt6on
1.1.2016. Sahkoinen tilaaminen ja ostolaskujen automaattinen kohdistamien tuo todel-

lisia sdastojad palvelutuotteen hintoihin seka tuo varsinaiseen tyohon kaytettavaan ai-
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kaan monta uutta tehokasta tyotuntia. Palvelutuotteiden hintoihin kohdistuu taméan jal-
keen automaattisesti kaikki tuotannon kulut.

Espoon Kiinteistopalvelut —liikelaitos kayttaa jarjestelmasta tassa vaiheessa seuraavia
kokonaisuuksia:
e Jarjestelméan perustoiminnallisuudet (projektit, kohteet ja tyot)
e Perus- ja vuosisopimustdiden, lisatdiden seka kayttajapalvelun téiden kasittelya
e Toiden ja tuntien kirjaamisessa (omat tydntekijat)
e Toiden, tarvikkeiden ja kaluston tilaamisessa urakoitsijoilta / toimittajilta (ostoti-

laukset ja -laskut).

Toivo —projektista on toteutettu madrittelyt, joissa on tarkennettu ratkaisukuvauksessa
kuvattuja jarjestelman —toiminnot. Tarkoituksena on maaritellda my6s, miten Espoon
kaupungin eri yksikot tulevat kayttdmaan jarjestelmaa siten, ettd se parhaalla mahdolli-
sella tavalla tukee niiden toimintaa ja auttaa seurannassa ja paatoksen tekemisen tu-

essa.

Maarittelyvaiheen tavoitteena on ollut kuvata kaikki ratkaisukuvauksessa olleet koko-
naisuudet niin tarkalle tasolle, etté jarjestelmasta saadaan toimiva jarjestelma. Tyopajo-
ja on jarjestetty monia, joissa olemme kayneet Iapi ohjelman tarjoamia ratkaisuja. Tyo-

pajatydskentelya ja jarjestelman kehittamista jatketaan edelleen.

Maarittelyjen kuluessa on kuitenkin kdynyt selvaksi, etta on ollut parempi vaiheistaa
toteutusta ja kayttdonottoa jaettu pienemmiksi kokonaisuuksiksi, niin etta tarkein tavoite

saavutetaan suunnitellussa aikataulussa mahdollisimman hyvin.

Ensimmaisen vaiheen tarkeimmaksi tavoitteeksi oli asetettu jarjestelman rakentaminen
siten, etta kaikkien Espoon Kiinteistopalvelut —liikelaitoksen kunnossapitoyksikén tyon-
tekijoiden tuntikirjaukset voidaan kirjata jarjestelmaan. Taman tavoitteen saavuttami-
seksi jarjestelmassa tuli olla toteutettuna suurin osa sen perustoiminnallisuuksista. Ta-

ma vaihe toimii hyvin.

Mobilesovellus on ratkaisu liikkuvaa ty6ta varten. Mobilesovelluksella voidaan selata

huollon kohteita, nahda niiden sijainnit kartalla. Kohteeseen tai projektiin avattu ty6
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nakyy sovelluksessa ja sille voidaan kirjata tunteja ja muita tyossa syntyneitd kustan-
nuksia.

Jarjestelman ensimmainen vaihe otettiin kaytt6on vasta toukokuussa 2015, tasta lahti-
en on tyotunnit Kirjattu jarjestelméan mobiilisovellusta kayttaen. Jarjestelman kayttéon-
oton viivastymisesta johtuen ei saada validia tietoa koko vuoden ty6tuntien tarkasta
maarasta, koska alkuvuoden tunnit kirjattiin excel-taulukoiden avulla jarjestelmaan.
Tyo6tunteja voidaan raportoida nyt jo jarjestelmastd, mutta alkuvuoden aikana kasin
kirjattujen tuntien takia ei raportointia pitaa validina eika sita tietoa ovatko tyontekijat

kirjanneet tydtuntinsa tekemilleen téille oikein.

Raportoinnin kehittaminen on aloitettu ja tarkoitus on uuden raportoinnin avulla saada
tarkempia raportteja. Alkuvuoden Kirjauksista johtuen raportointi ei ole taysin oikeaa.
Tunnit kerattiin yhteen ja kirjattiin jarjestelmaan excelin avulla, tama tieto ei ollut kovin
tarkkaa ja validia. Tiesimme, ettemme saa tarkkoja tietoa to6ille kohdistuvista tunneista,
mutta halusimme kuitenkin sy6ttda alkuvuoden tiedot jarjestelmaa. Tyodntekijoiden tun-
tien kirjaaminen manuaalisesti antoi kuitenkin tyontekijoille ajatusta miksi tunteja tullaan
kirjaamaan tyokohtaisesti mobiilisovelluksen avulla ja pystymme tekemaan vertailulas-

kelmia kirjanpidon ja Toivon valilla.

Seuraavassa taulukossa on ensimmainen raportti kirjattujen tuntien onnistumisesta.

Tyotunnit

100 000

80 000

60 000 52 523

40 000 m Tyotunnit
20 000 522

O T T 1
toteutuneet tavoite tunnit tot. %
tunnit

Kuvio 15. Vertailu toteutuneista kirjatuista tunneista budjetoituihin tunteihin 31.10.2015 (Pé&ivi
Turunen, 1.11.2015)
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Tulot
5 000 000 4 627 845
4 000 000
3000000 157159012
2 000 000 - m Tulot
1 000 000 -

47,3
O i T T 1
toteutuneet budjetti
tulot

Kuvio 16. Vertailu budjetoituun ja toteutuneisiin tuloihin 31.10.2015 (Paivi Turunen 1.11.10215)

6.3 Jatkokehitys

Toivon tuotannonohjausjarjestelman kehittaminen jatkuu ja otamme kayttdon uusia
vaiheita. Toiden ja tuotteiden tilaaminen sahkdisesti Toivo-jarjestelman kautta ja sita
kautta ostolaskujen kohdistuminen sahkoisesti jarjestelmaan vaativat viela paljon kehit-
tamista, jotta todellinen hyodty saavutetaan. Materiaalien ja palvelujen tilaaminen suo-
raan tyoltad ja sopimustoimittajilta vaatii myos jatkokehittdmista. Kun kaikki tilaukset ja
ostolaskut kohdistuvat suoraan tdille, voimme vasta lopullisesti arvioida onko kehitta-
mistehtava onnistunut kaikilta osin. Raportoinnin kehittdminen on aloitettu ja siinakin on
viela paljon tehtdvaa. Hyva raportointi antaa mahdollisuuden vertailla tdiden hintoja
projekteittain, hankkeittain kirjanpidon aineistoon. Toivo-toiminnanohjausjarjestelméasta
saadaan sitten raportoitua tdiden hinnan tehtavittain. Saamme raportoitua tdéiden mate-
riaali ja palvelujen seka tyotuntien kokonaishinnat. Riittdva koulutus on jarjestettava,
koska koulutettu henkiléstd osaa hyoddyntaa jarjestelman toiminnallisuuksia. Olemme
aloittaneet tekemaan jarjestelman kayttokoulutusmateriaalia Dream Brocker-video-
ohjelmalla. Haluamme jatkossakin tarjota asiakkaillemme paremmin ja nopeammin

reagoiva palvelutuotanto seké kustannustietoiset ja —tehokkaat palvelut.
6.4 Itse arviointi ja luotettavuus
Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli selvittdd, miten palvelutuotteen hinnoittelua

voidaan kehittdad Espoo Kiinteistopalvelut —liikelaitoksessa uuden Toivo toiminnanoh-

jausjarjestelman kayttoonottovaiheessa ja jatkokehityksessa.
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Opinnaytetyon tekeminen oli pitkd prosessi. Aloitin tyon tekemisen jo vuonna 2012.
Tama toiminnallinen tutkimus oli haasteellista tehd&. Tutustuin moniin tutkimusteorioi-
hin ja muiden tekemiin tutkimust6ihin. Minulla on yli 30 vuoden tydokokemus taloushal-
linnon tydtehtavissa ja tama tutkimustyd antoi uutta ndkdkulmaa miten kuntataloudes-
sakin voidaan vaikuttaa palvelutuotteen hinnoitteluun. Tuotteistamalla tuotteita saa-
daan aikaan tehokkuutta ja taloudellisuutta. Kun hinnoittelu on lapinakyvaa ja avointa

se vaikuttaa myos siihen, ettd asiakas arvostaa saamaansa palvelua.

Haastattelin alussa muiden liikelaitosten talousasiantuntijoita. Sain hyvia ideoita kolle-
goiltani ja oli tarpeellista kdyda yhdessa lapi hinnoitteluperiaatteita. Toivon kayttéénot-
toprojekti on ollut mielestani liilan pitka. Kuitenkin ajankaytté on ollut rajallista ja enka
ole pystynyt tdssa ajassa vield perehtymaan kaikkiin Toivon antamiin lukuisiin mahdol-
lisuuksiin. Nyt kun tunnen jarjestelmasta saatavat tiedot se auttaa minua tuotteistami-

sen ja uusien palvelutuotteiden maarittdmisessa ja hinnoittelussa.

Suoritin tutkimuksen haastattelemalla muiden liikelaitosten talousasiantuntijoita hinnoit-
teluperiaatteista ja miten Kkasittelisimme samalla hinnoittelumallilla toimialallamme
yleiskululuonteisten erien kohdistamisen tuotteille, jotta saisimme sisaiset palveluihin
yhtendisen hinnoittelumallin. Yhdessa pohtimalla olemme saaneet hyvan perusajatuk-
sen hinnoittelusta sek& mallin siitd miten yleiskululuonteisten erien kasittelyd hyodyn-

namme hinnoittelussa.

Tuotebudjetointia suunniteltiin myds kaupungin taloussuunnitelma FPM-jarjestelmé&an,
johon oli tarkoitus saada asiakkaille ndkyvasti tuotteet ja hinnat, tuotebudjetointi seka
toteumatiedot. Kuitenkin taméa kehitystyo jai kesken, koska jarjestelmé sopii vain sellai-
sille liikelaitoksille, joilla oli selkeat tuotteet kuten taloushallintopalveluilla esimerkiksi
ostolaskujen méaara, kirjanpitotositteet, palkanlaskentatositteen ja muut suoritteet. Kui-
tenkin tahan jarjestelmaan tietojen syo6tto oli lian hidasta ja hankalaa. Taman jarjestel-

man lopullinen jatkokehittamisen paatos siirtyi vuodelle 2016.

Espoo Kiinteistopalvelut —liikelaitoksella ei ole selvid tuotteita kunnossapitoyksikdssa,
jossa tehd&an pienid korjaustoitd sekd suuria perusparannushankkeita. Haasteena oli
saada tehdyt tunnit kirjattua suoraan tdille, joka on mielestani onnistunut. TAssakin on

viela lisahaasteita, jotta voimme varmistaa, etté kirjatut tunnit kohdistuvat juuri oikeille
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toille ja emme veloita virheellisia hintoja tdilta, koska vertailua tullaan tekemaan jatkos-

sa mika on oman tydn hinta ja mita maksaa sama ty6 ostopalveluna.

Opinnaytetybni on saavuttanut sille asetetut tavoitteet ja tutkintaongelmaa ja -
kysymyksiin on saatu vastaukset. Uuden toiminnanohjausjarjestelman kayttéonoton
viivastyminen on vaikeuttanut tutkimuksen loppuunsaattamista, joten tutkimustyoni

jatkuu viela kehittAmishankkeena vaikka opinnaytetydprojektini paattyy.

Opinnaytetyon tekemisen aikana sain tietoa teorioista ja uskon hyddyntavani naita jat-
kokehityksessa. Opinnaytetydn viivastyi, koska paatés toiminnanohjausjarjestelmaan

hankinnasta viivastyi.

Laskentatoimen on pysyttava tukemaan liiketoiminnan kehittdmista paitsi mittaamalla
yrityksen prosessien suoritustasoa ja motivoimalla ihmisia jatkuvaan parantamiseen
my0Os osoittamalla radikaalimpia muutostarpeita ja arvioimalla niiden toteuttamisvaih-
toehtoja. Erityisesti jatkuvan parantamisen ideologian nakoékulmasta on syyta huomata,
ettd laskentatoimi ulottuu taloushallinnon osastoa pidemmalle. Organisaatiossa toimi-
vat yksilot ovat jatkuvassa kehittdmisessa viime kadessa ratkaisevassa asemassa.

(Jarvenpaa ym, 2005, 80)

Olen yrittényt olla mukana jarjestelman kehittdmisessa mahdollisimman paljon. Mita
olen oppinut jarjestelmastd, olen myds halunnut siirtdéd osaamistani muille, koska op-
pimista ja osaamista ei kannata varastoida vaan sitd taytyy kehittda edelleen. Paras
oppimisymparistd on mielestani kun saa tydskennelld projektissa ja olla omana asian-
tuntijana siind. Kiitdn tydnantajaani ja kollegoitani antamastaan tuesta tdhan projektiin

ja kiitdn myds ohjaajani hdnen antamastaan tuestaan.

7 Lopuksi
Tilaaja-tuottajamalli on jadmassa historiaan
Kaupungin johtoryhma linjasi 11.8.2015 kaupungin omistaja-tilaaja-tuottaja valmistelun

jatkamista seuraavien periaatteiden mukaisesti. Omistaja-tilaaja-tuottaja menettelysta

siirrytaan toimintamalliin, jossa paallekkaisyydet ja osaoptimointi poistuvat, johtaminen
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selkeytyy ja tehostuu seka toimintojen ja koko konsernin tuottavuus kasvaa, miké& osal-
taan mahdollistaa Espoo-tarinan ja TATU-ohjelman toteutumisen.

Kiinteistopalvelujen ja kaupunkitekniikan jaosta tuotanto- ja tilaajayksikoihin luovutaan
1.1.2016 alkaen. Espoo Kaupunkitekniikka -liikelaitos ja tekninen keskus yhdistyvat
seka Espoo Kiinteistopalvelut -liikelaitos ja Tilakeskus-liikelaitos yhdistyvat ja molem-
mat uudet toiminnot sijoittuvat TYT:n toimialalle. Uuteen organisaatioon ei muodostu

jatkossa sisdista tilaaja-tuottaja toimintamallia.

Kaupungin johtoryhma linjasi myos, etta jaljelle jaavien palveluliiketoimen toimintojen ja
konserniesikunnan yhdistymisen valmistelu kaynnistetaan. Toiminnot yhdistamalla voi-
daan poistaa paallekkaisyyksia ja mahdollistaa myds kaikkien esikuntien tehtéavien
paallekkaisyyksien poistaminen seké& konserniohjauksen vahvistaminen. Kaupungin
johtoryhmaén linjaus vastaa 7.8.2015 kokoontuneiden Tiltu-valmisteluryhmien esityksia.
Valmistelu on tapahtunut valtuuston ja kaupunginhallituksen paatésten seka valmistelu-
ryhman toimeksiannon mukaisesti. Valtuuston neuvottelutoimikunta on saanut selvi-
tyksen valmistelulinjauksista maanantaina 10.8.2015 ja kaupunginhallitus ké&sittelee
linjauksia ja valiraporttia 24.8.2015 (Espoo, 2015)

Espoo Kiinteistopalvelut -liikelaitoksen ja Tilakeskus -liikelaitoksen yhdistyy Tekniseen
ja ymparistotoimeen. Uuden liikelaitoksen nimeksi on ehdotettu Tilapalvelut —
likelaitosta. Uusi organisaatio rakenne muodostettu, jonka toimialanjohtaja on hyvak-
synyt. Siséinen laskutus poistuu naiden yhdistyvien liikelaitosten osalta. Sisdinen las-
kutus jatkuu muiden yksikoiden ja toimialojen valill4, joten sisdisen laskutusmallin kehit-

tamista jatketaan muilla palvelutuotteilla.

Vaikka liikelaitoksemme yhdistyy Tilakeskus —liikelaitoksen kanssa, joka oli meidan
suurin asiakkaamme tilaaja —tuottajamallissa, niin meista tulee yhdessa iso ja vahva,
osaava uusi Tilapalvelut —liikelaitos. Hyédynnamme kehittamistehtavassa hankkimaani
osaamista ja tietoperustaa tdiden kustannusten vertailussa, jota tarvitsemme kun ver-
tailemme oman ja ostopalvelun eroja. Kunta-alalla kohdistuvat muutospaineet lisdanty-

vat ja uusia kustannustehokkaita ratkaisuja etsitddn koko ajan.
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ESPOO KIINTEISTOPALVELUT -LIKELAITOKSEN TOIMINTAOHJE

Liiketoimintajohtaja 21.12.2011
Voimaan 1.1.2012
Liiketoimintajohtaja 27.3.2015

Voimaan 1.4.2015
1 § Toiminta-ajatus

Espoo Kiinteistdpalvelut -liikelaitos tuottaa kaupungin toimitilojen ja rakennusten korja-
us-, kunnossapito- ja rakentamispalveluja, kiinteistdjen hoito- ja siivouspalveluja ja mui-
ta kayttdjapalveluja seka aula- ja turvallisuuspalveluja liiketaloudellisin periaattein
kustannustehokkaasti.

Liikelaitoksen tuotanto perustuu sopimuksiin ja tilauksiin, joissa liikelaitoksen asiakas
maarittelee haluamansa tuotteen tai palvelun ja palvelutason ja jotka asiakas maksaa
sovitun mukaisesti.

2 § Organisaatio ja johtaminen
Espoo Kiinteistopalvelut -liikelaitosta johtaa toimitusjohtaja.

Toimitusjohtajan tehtavana on

1. vastata liikelaitoksen toiminnasta, taloudesta, henkilostoresursseista sek& asiak-
kuuksien ja kumppanuuksien hallinnasta asetettujen tavoitteiden mukaisesti,

2. asettaa liikelaitoksen palveluyksikdiden tavoitteet ja huolehtia niiden toteutumisesta,
3. vastata liikelaitoksen toiminnan seurannasta, ohjauksesta, raportoinnista ja
kehittAmisesta,

4. vastata kaupungin yhteisten prosessien ja toimintamallien noudattamisesta,

5. huolehtia liikelaitoksen sisdisesté ja ulkoisesta yhteistydsta ja viestinnasta.

Espoo Kiinteistopalvelut -liikelaitos jakautuu seuraaviin palveluyksikdihin
1. Aula- ja turvallisuuspalvelut, johtajana palvelupaallikk®

2. Kiinteistdnhoitopalvelut, johtajana palvelujohtaja

3. Siivouspalvelut, johtajana palvelujohtaja

4. Rakennustekniset palvelut, johtajana palvelujohtaja

5. Talotekniset palvelut, johtajana palvelujohtaja

6. Tuotannon tuki, johtajana toimitusjohtaja

Aula- ja turvallisuuspalvelut -palveluyksikkd jakautuu palvelualueisiin, joita kutakin joh-
taa aluepaallikkd. Aula- ja turvallisuuspalvelut -palveluyksikdon palvelualueet ovat

1. Sosiaali- ja terveystoimen toimialaa palvelevat aula- ja turvallisuuspalvelut

2. Sivistystoimen toimialaa palvelevat aula- ja turvallisuuspalvelut

3. Konsernihallintoa ja teknisid aloja palvelevat aula- ja turvallisuuspalvelut

Kiinteisténhoitopalvelut -palveluyksikk¢ jakautuu kahteen maantieteellisesti maaritel-
tyyn palvelualueeseen, joita kumpaakin johtaa aluepéallikkd seké sosiaali- ja terveys-
toimen apuvalinekorjaus- ja huoltokuljetuspalveluja tuottavaan apuvalinekorjaus- ja
huoltokuljetuspalvelut -palvelualueeseen, jota johtaa asiakaspaallikko.
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Siivouspalvelut -palveluyksikkd jakautuu seitsemaan palvelualueeseen, joita kutakin
johtaa aluepaallikkd. Kullakin palvelualueella on maantieteellisesti rajattu toiminta-alue.

Rakennustekniset palvelut -palveluyksikko jakautuu kahteen palvelualueeseen, joita
kumpaakin johtaa tydpaallikkd. Rakennustekniset palvelut -palveluyksikon palvelualu-
eet ovat

1. Rakennustekniset sopimustyo6t, sisaltden vuosiohjelman mukaiset ty6t

2. Rakennustekniset korjaustyot, sisdltden vikakorjaukset

Talotekniset palvelut -palveluyksikkd jakautuu kahteen palvelualueeseen, joita kum-
paakin johtaa kunnossapitoesimies. Talotekniset palvelut -palveluyksikon palvelualueet
ovat

1. Talotekniset sopimusty0t, siséltaen vuosiohjelman mukaiset tyot

2. Talotekniset korjaustyot, siséltaen vikakorjaukset

Palveluyksikon johtajan tehtavana on

1. vastata palveluyksikdn toiminnasta, taloudesta, henkilostoresursseista seka
asiakkuuksien ja kumppanuuksien hallinnasta asetettujen tavoitteiden mukaisesti,
2. asettaa alaisilleen palvelualueille tavoitteet ja huolehtia niiden toteutumisesta,
3. vastata palveluyksikon toiminnan seurannasta, ohjauksesta, raportoinnista ja
kehittAmisesta,

4. vastata palveluyksikon johtamisesta ja tydn organisoinnista,

5. huolehtia kaupungin yhteisten prosessien ja toimintamallien noudattamisesta,
6. huolehtia palveluyksikon sisdisesta ja ulkoisesta yhteistydsté ja viestinnasta.

Palvelualueen paallikon tehtdvana on

1. huolehtia palvelualueen toiminnasta, taloudesta, henkildstoresursseista sekéa
asiakkuuksien ja kumppanuuksien hallinnasta asetettujen tavoitteiden mukaisesti,
2. huolehtia palvelualueen toiminnan seurannasta, ohjauksesta, raportoinnista ja
kehittAmisesta,

3. vastata palvelualueen tydn johtamisesta ja organisoinnista,

4. huolehtia kaupungin yhteisten prosessien ja toimintamallien noudattamisesta,
5. huolehtia palvelualueen sisédisesta ja ulkoisesta yhteistyosta ja viestinnasta.

3 § Liikelaitoksen palveluyksikéiden ja palvelualueiden tehtavat
Liikelaitoksen palveluyksikoiden ja palvelualueiden tehtéavat ovat seuraavat:

1. Aula- ja turvallisuuspalvelut -palveluyksikon tehtdvana on tuottaa aula- ja
turvallisuuspalveluja ja niihin liittyvia kayttajapalveluja.

Aula- ja turvallisuuspalvelujen palvelualueiden tehtavana on tuottaa aula- ja
turvallisuuspalveluja ja niihin liittyvia kayttajapalveluja kukin omalla toiminta-alueellaan.

2. Kiinteistonhoitopalvelut -palveluyksikdn tehtavana on tuottaa kiinteistonhoitopalvelu-
ja ja niihin liittyvia kayttajapalveluja sekd sosiaali- ja terveystoimen tilaamia apuva-
linekorjaus- ja huoltokuljetuspalveluja.

Kiinteistonhoitopalvelujen maantieteellisesti mé&ariteltyjen palvelualueiden tehtavana on
tuottaa kiinteistonhoitopalveluja ja niihin liittyvid kayttajapalveluja kukin omalla toiminta-
alueellaan.
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Apuvalinekorjaus- ja huoltokuljetuspalvelut -palvelualueen tehtavana on tuottaa sosiaa-
li- ja terveystoimen tilaamia apuvalinekorjaus- ja huoltokuljetuspalveluja.

3. Siivouspalvelut -palveluyksikon tehtéavané on tuottaa siivouspalveluja ja muita tiloihin
liittyvia kayttajapalveluja.

Siivouspalvelujen palvelualueiden tehtavana on tuottaa siivouspalveluja ja muita tiloihin
liittyvia kayttajapalveluja kukin omalla toiminta-alueellaan.

4. Rakennustekniset palvelut -palveluyksikon tehtavana on tuottaa rakennusteknisia
korjaus- , kunnossapito- ja rakentamispalveluja.

Rakennustekniset sopimustyot -palvelualueen tehtavana on tuottaa vuosiohjelman mu-
kaisia korjaus-, kunnossapito- ja rakentamispalveluja sek& niihin liittyvid kayttajapalve-
luja. Rakennustekniset korjausty6t -palvelualueen tehtavana on tuottaa vikakorjauspal-
veluja seka niihin liittyvia kayttajapalveluja.

5. Talotekniset palvelut -palveluyksikon tehtdavana on tuottaa taloteknisida (LVISA-
teknisid) korjaus-, kunnossapito- ja rakentamispalveluja.

Talotekniset sopimustydt -palvelualueen tehtdvana on tuottaa vuosiohjelman mukaisia
talotekniikan korjaus-, kunnossapito- ja rakentamispalveluja seka niihin liittyvia
kayttajapalveluja. Talotekniset korjausty6t -palvelualueen tehtdvana on tuottaa talotek-
niikan vikakorjauspalveluja seka niihin liittyvia kayttajapalveluja.

6. Tuotannon tuki -palveluyksikdn tehtavana on tuottaa liikelaitoksen tuotannon tarvit-
semat tukipalvelut ja liikelaitoksen toimintaan liittyvat asiantuntijapalvelut seka hoitaa
likelaitoksen toiminnan ja talouden suunnittelu, seuranta ja arviointi.

4 8 Ratkaisuvalta henkilostoasioissa

Toimitusjohtaja ottaa liikelaitoksen henkil6ston. Lisdksi Siivouspalvelut -palveluyksikon
johtaja voi ottaa palveluyksikdn laitoshuoltajat.

Toimitusjohtaja paattaa alaisensa henkiléston avoimen viran maaraaikaisen hoitajan ja
viransijaisen ottamisesta. Palveluyksiktn johtaja paattaa alaisensa maaraaikaisen
tydsuhteisen henkilon ottamisesta.

Toimitusjohtaja paattaa palveluyksikdn johtajan virka- ja tydvapaista ja vuosilomasta
sekad alaisensa henkilostén kotimaan virka- ja tydmatkoista. Palveluyksikén johtaja
paattaa alaisensa henkiloston virka- ja tydvapaista ja vuosilomasta.

Palvelualueen paallikkd paattaa kuitenkin alaisensa henkiloston vuosilomasta ja tyova-
paista, kun kyse on sairauslomasta tai tilapaisesta hoitovapaasta.

Liiketoimintajohtaja paattéa ulkomaan virka- ja tydmatkoista.

Toimitusjohtaja paattaa alaisensa henkiloston tydsuorituksen arviointiin perustuvasta
henkildkohtaisen palkanosan tarkistuksesta sekd puhelimen kayttéedusta ja
henkildstdetuuksista.

5 § Ratkaisuvalta hankinta-asioissa

Toimitusjohtaja paattéaa liikelaitoksen tavara- ja palveluhankinnoista, kun hankinnan
veroton arvo alittaa 500 000 euroa. Toimitusjohtaja voi lisdksi paattaa liikelaitoksen
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rakennusurakoista, kun hankinnan veroton arvo alittaa 500 000 euroa.

Palveluyksikdn johtaja paattaa alaisensa palveluyksikon tavara- ja palveluhankinnoista,
kun hankinnan veroton arvo alittaa 50 000 euroa. Palveluyksikon johtaja voi liséksi
paattaa alaisensa palveluyksikdn rakennusurakoista, kun hankinnan veroton arvo alit-
taa 50 000 euroa.

Tilausoikeus on hankintapaattksen tehneelld viranhaltijalla tai hdnen maaraamallaan
viran tai toimenhaltijalla. Tilausoikeuden omaavat henkil6t voivat tehda tilauksia yksik-
konsa talousarvion puitteissa.

6 8 Muu ratkaisuvalta

Toimitusjohtaja p&attad vahingonkorvauksen tai vastaavan hyvityksen myontamisesta
silloin, kun kaupunki on liikelaitosta koskevassa asiassa korvausvelvollinen ja korvauk-
sen maaré on alle 50 000 euroa.

Palveluyksikdn johtaja paattéa vahingonkorvauksen tai vastaavan hyvityksen myonta-
misesta silloin, kun kaupunki on ao. palveluyksikkda koskevassa asiassa korvausvel-
vollinen ja korvauksen maéra on alle 5 000 euroa.
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Haastattelukysymykset :

¢ Miten yksikdissanne kirjataan yhteiset menot kustannuspaikalla tai jollain muul-
la laskentatunnisteella?

¢ Miten henkil6stokulut muut yhteiset menot kohdistetaan tuotteille?
e Miten tuotannon tuen kustannukset jaetaan, yleiskuluna?
e Onko teilla apuna jarjestelmaa kulujen vyorytyksille?

o Lisétaankd edelleen laskutettaviin tuotteille yleiskuluja esimerkiksi ostolaskujen
paalle?

e Oletteko kiinnostuneita Toivo-toiminnanohjausjarjestelmasta?

¢ Miten teilld tydnajanseuranta hoidetaan onko apuna jarjestelmaa?
¢ Miten raportoitte asiakkaille heilta veloitettavista tuotteista?

e Onko sopimuksissa sovittu erikseen yleiskulun laskutuksesta ?

e Onko teilla vain yksi yleiskulu prosentti tai onko otettu kayttéon muita laskenta-
tapoja yleiskulujen vyoéryttamiselle?

¢ Onko kaupungin muut sisaiset erat mukana sisasaisessa laskutuksessa?

¢ Onko asiakkaat muuttaneet palvelujen tilauskaytantta ja hinta-laatutason vaa-
timusta kun on aloitettu laskuttamaan sisaisia palveltutuotteita?
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Espoo Kiinteistopalvelujen kayttajapalveluhinnasto

Toivossa kirjataan palvelutuotteelle mobiilisovelluksella kirjatut tyétunnit seu-
raavien tuntihintojen mukaisesti siséiseen laskutusaineistoon.

Palveluiden laskutuksen perusteena on tehdyn oman tydn tuntihinta seuraavan
mukaan:

Tyobnjohto 48,00 €/ h arkisin klo 7.00 - 15.30, iltaisin ja la 55
€/h, su 65 €/h

Kiinteistonhoitaja 25,00 €/ h arkisin klo 7.00 - 15.30, la 30 €/h, su 40
€/h

Kiinteistonhoitaja+kone 45,00 €/h arkisin klo 7.00 - 15.30, la 50 €/h, su 60
€/h

Vahtimestari 25,00 €/ h arkisin klo 7.00 - 15.30, iltaisin ja la 30
€/h, su 40 €/h

Ammattimies 38,00 €/ h arkisin klo 7.00 - 15.30, muut ajat neu-
votellaan erikseen

Siivoustyot 30,00 €/ h arkipaivina 30 €/h, iltaisin ja la 35 €/h,
su 45 €/h

Asiantuntijapalvelut 58,00 €/ h arkisin klo 7.00 - 15.30, iltaisin ja la 65
€/h, su 75 €/h Henkiléturvauspalvelut 40,00 €/ h arkisin klo 7.00 - 15.30,
iltaisin ja la 45 €/h, su 60 €/h

Muut erikoispalvelut neuvotellaan palveluyksikdn johtajan kanssa aina erikseen.

Korjauksissa kaytetyt tarvikkeet ja materiaalit laskutetaan hankinnan mukaan
lisattyna yleiskustannuslisalla 12 %. Pienissa korjauksissa laskutetaan tarvitta-
essa pientarvikelisa, joka on vahintaan 5 € / korjaustyo.

Liputus (muina kuin virallisina liputuspéaiviné ja koulujen paattajaispaivina)
Arkisin 60,00 €/kpl
Muina péaivina 100,00 €/kpl

Pianon siirto 50 €/ kerta

Pianon tai flyygelin siirtdminen on aina laskutettavaa kayttajapalvelua.
Siirramme pianoa kerrosten valilla ainoastaan hissia kayttaen.

Kerrosten vélisen (rappuset) siirron koulu voi tilata meiltd, mutta kdytdmme sii-
hen aina pianonsiirtoyritystd. HUOM! Liikelaitos ei vastaa siirrossa tapahtunees-
ta epavireeseen menosta!

Lisaavainten teettaminen 25 €/ avain
Kulunvalvontatunnisteet 15 €/ kpl

Pelastussuunnitelmien laadinta 350 €/ yksikko
Sisailmapuhdistin (vain omistajan maarayksesta) 80 €/ paiva
Joulukuusen asennus, koristelu ja poisvienti 50 €/ kuusi
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Laitevuokrat ostettujen palveluiden yhteydessa:

Henkildnostin 100 € /pv
Pakettiauto 50,00 €/pv
Moottorivene 50,00 €/pv

Jatelavat laskutetaan toteutuneiden vuokra-, siirto- ja tyhjennyskustannusten
mukaan

Espoo Kiinteistopalveluilla on oikeus kayttaa erikseen tilattujen palvelujen tuot-
tamiseen tarvittaessa myds vuosisopimustoimittajiaan, jolloin laskutus tapahtuu
sopimushinnoilla lisattyna yleiskustannuslisalla (YSE 12 %).



