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Kunta-alalle kohdistuvien muutospaineiden vuoksi kuntien on etsittava palvelu-
tuotantoonsa uusia kustannustehokkaita ratkaisuja. Ratkaisuja etsitddn yha
enemman markkinataloudesta. Tutkimuksen pohjalla on tilaaja-tuottajamalli, joka
on esimerkki markkinasuuntautuneesta toimintatavasta. Tilaaja-tuottajamallin
lahtbkohdat ovat asiakaslahtisyyden korostaminen ja tuotannon tehokkuuden
lisaaminen. Opinnaytetydn keskeisia osa-alueita ovat tilaaja-tuottajamallin liséksi
tuotteistaminen, ulkoistaminen ja kustannuslaskenta.

Laadullisen eli kvalitatiivisen tutkimuksen toteutustapana kaytettiin case-tutki-
musta. Taman opinnaytetyon tavoitteena oli selvittda kunnan mahdollisuutta ul-
koistaa palveluitaan ja laskentatoimen merkitysta paatoksentekotilanteissa. Teo-
riaosuudessa hyddynnettiin laskentatoimen kirjallisuutta, sahkoisia aineistoja ja
artikkeleita.

Empiirisessé osassa tarkasteltiin tuottaja organisaation palvelua ja tyon tarkoi-
tusta. Tavoitteena oli selvittdéd kunnossapitoinsinoorille asfalttiteiden railopaik-
kauksen suoritekohtaiset kustannukset, jotta palvelua voitaisiin vertailla oman- ja
ulkopuolisen tuottajan valilla. Laskelman apuna kaytettiin minimikalkyylia, sita
oliko laskentatapa oikea ja antoiko se riittavan kuvan, pitaa analysoida tuottaja
yrityksen laht6kohdista.

Opinnaytetyon tutkimustulos osoittaa ja vahvistaa aiempien tutkimuksien [6ytdja.
Julkisten organisaatioiden tulee kehittdd kustannustietoisuuttaan jotta ne kyke-
nevat toimimaan jatkuvasti muutosherkilla markkinoilla, seké tehostamaan omaa
palvelutuotantoaan.
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Due to the change pressures in the municipal sector, local authorities have to
seek new cost-effective solutions for their provision of services. The solutions are
increasingly found in the market economy. The study is based on the purchaser-
provider model, which is an example of the market-orientation. The basic princi-
ple in the purchaser-provider model is to emphasise customer-centricity and en-
hance production efficiency. In addition to the purchaser-provider model, the key
elements of the study are productification, outsoursing and costing.

The purpose of this thesis was to discuss and analyze how outsourcing is possi-
ble in the public sector and a importance of accounting in the decision-making
situation. The data were gathered from literature dealing with accounting and fi-
nance. Articles and materials from Internet were also used.

The empirical part deals with the work method of road damage repair. The pur-
pose was to find out the costs of the services. The calculation is to be used when
comparing production between an own and an outside producer. In calculations
a minimum cost value was used. Whether it was the right way to do and whether
it gives the fair view, has to be analysed on the basis of the provider organisation.

The results indicate and confirm findings of previous studies. The public sector
must develop the cost awareness to survive in the market.
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1 Johdanto

Kustannuslaskennan tarve ja merkitys lisdantyvat, kun yhteiskunnassa tapahtu-
vat muutokset painostavat organisaatioita tehostamaan toimintaa ja tekemaan
toimenpiteitd saastojen synnyttamiseksi. Pyrkimys kustannusten hallintaan ja te-
hokkaampien palvelutuotantomallien kehittamiseen tuo ulkoistamisen voimak-

kaasti myds julkiselle sektorille.

Kuntaliiton tilaston mukaan asiakas- ja ostopalvelut ovat lisdantyneet ulkopuoli-
silta palveluntuottajilta 2000-luvulla noin 10 % vuosivauhdilla. Palveluita ostetaan
mm. kustannussaastdjen aikaansaamiseksi ja tdyttamaan oman tuotantokapasi-
teetin tarpeita. Laskentatoimen tuottaman informaation seka kustannusten selvit-
taminen korostuu erityisesti kunta- ja palvelurakenteiden muutoshankkeissa.

(Kuntatybnantajat 2015.)

Opinnaytetyd on laadullinen eli kvalitatiivinen case-tutkimus, jonka tavoitteena on
selvittdad ulkoistamisen mahdollisuutta julkisessa hallinnossa, tarkastella vuosit-
tain suoritettavan palvelun kustannuksia seka johdon laskentatoimen merkitysta

paatoksen tekotilanteissa.

Teoriaosuus kasittelee laskentatoimen ja kustannuslaskennan perusteita seka ti-
laaja-tuottaja-toimintatapaa. Empiirisessa osassa tarkastellaan asfalttiteiden rai-
lopaikkausta, tydnkuvaa ja palvelun kustannusrakennetta. Tavoitteena on selvit-
taa palvelun suoritekohtaiset kustannukset, jotta palvelun tuottamista voidaan

vertailla oman tydvoiman ja ulkopuolisen tuottajan valilla.

Aineiston keruussa kaytetaan teoksia, séhkdista aineistoa ja artikkeleita seka las-

kelmassa toimeksiantajalta saatuja kustannustietoja.
1.1 Aiheen valinta

Opinnaytetyon aihealue oli jo selvilla opintojeni alkuvaiheessa, koska ulkoistami-
nen on ollut ajankohtaista viime vuosina. Moni organisaatio on jo ulkoistanut pal-
veluitaan tai ainakin harkinnut sitd hakiessaan saastdja seka kustannustehok-

kaampaa tuotantotapaa. Kustannusten nousu ja tehokkuuden parantaminen ovat



olleet vaikuttavia osatekijoitd, mutta epavarmaa on onko ulkoistaminen aina kui-

tenkaan tuonut toivottuja saastoja ja miellyttavaa lopputulosta.

Aiemmin tydelamassa olen kohdannut ulkoistamisen haittoja ja hyotyja seka
miettinyt usein syita siihen, miksi yritykset ryhtyvat toimenpiteisiin. Erityisesti ky-
seenalaistin ulkoistamisen silloin, kun havaitsin yrityksen johdon olevan tyytyma-
ton ja tavoitteet jaivat saavuttamatta.

Numeroilla ja niiden tuottamalla informaatiolla on suuri merkitys liiketoiminnassa.
Laskentatoimen opiskelijana olen kiinnostunut kokonaisvaltaisesti yritystoimin-
nasta. Palvelu- ja tuotekannattavuudesta yritysten on hyva tuntea ja selvittda
suoritteiden kustannukset ja tuotot, koska kannattavilla ja kannattamattomilla

suoritteilla on vaikutusta liiketoimintaan.
1.2 Keskeiset tavoitteet ja rajaus

Opinnaytetydn rajaus seké aihe alue tarkentuivat toimeksiantajan tarpeesta sel-
vittaa asfalttiteiden railopaikkauksen kustannuksia. Toimeksianto heréatti kiinnos-
tukseni julkisen hallinnon toimintaan ja kustannuslaskentaan seké siihen, miten
palveluiden ulkoistaminen on julkisella sektorilla mahdollista. Opinnaytetydssa
kasitelladn ulkoistamista kuntataloudessa ja tavoitteena on selvittaa johdon las-
kentatoimen merkitysta paatoksentekotilanteissa seka tarkastellaan asfalttiteiden

railopaikkauksen kustannuksia ja tydnkuvaa.
1.3 Tutkimusmenetelma ja tutkimuskysymykset

Opinnaytetydssa kaytetaan kvalitatiivista eli laadullista tutkimusmenetelmaa. Tut-
kimusmenetelman l&htokohtana on todellisen elamé&n kuvaaminen ja kohteen tut-
kiminen mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara
2010,161.)

Laadullisen tutkimusmenetelman toteutustapana kaytetdan case-tutkimusta.
Case- eli tapaustutkimus on tutkimus, joka ei pyri yleistamaan tietoa vaan keskit-
tyy tutkimaan monipuolisen aineiston myoéta jotakin méaarattya tapahtumaa, tai

toimintaa maaratyssa ja rajatussa ymparistéssa. Valitsin taman menetelman,



koska se on hyddyllinen taustainformaation keréamisessa ja kohdistuu ajankoh-
taisiin asioihin. Sen avulla saadaan esiin oleellisia tekijoita, prosesseja ja vuoro-

vaikutussuhteita.
Tutkimuskysymykset:

- Miten ulkoistaminen on mahdollista julkisessa hallinnossa?
- Kuinka paljon asfalttiteiden railopaikkauksen kustannukset ovat?
- Onko toiminto kannattavaa toteuttaa organisaation sisélla vai ulkoistaa?

- Mita osatekijoita on huomiota kustannuksia laskettaessa?

Opinnaytetyon tavoitteena on vastata tutkimuskysymyksiin hyddyntden monipuo-
lista aineistoa, kuten teoksia, artikkeleita ja s&hkdista aineistoa seka toimeksian-

tajalta saamia materiaaleja.
1.4 Tyon rakenne

Opinnaytetyon teoreettinen viitekehys kasittelee tilaaja-tuottaja-mallia, tulevai-
suuden nékymia, johdon laskentatoimen merkitysta ja kustannuslaskentaa. Luvut
2 ja 3 perehtyvat tilaaja-tuottaja-toimintatapaan ja kasitteisiin seka jarjestamis-
vastuuseen. Luvussa 4 kasitelladn palveluiden tuotteistamista ja luvuissa 5-12

kasitelladn kustannuslaskentaa ja siihen liittyvia kasitteita.

Empiirinen osa esitellaan luvussa 14, minka jalkeen esitellaan tarkemmin tilaaja,
tuottaja ja sopimuksista vastaava. Empiirisesséa osan muissa luvuissa selvitetaan
asfalttiteiden railopaikkausta, tyon toteutustapaa, tydnkuvaa seka kustannusra-
kennetta. Luku 16 kasittelee asiantuntijan ndkemysta ulkoistamisesta seka tutki-

mustulos ja tutkijan omaa pohdintaa esitetaan luvussa 17.

2 Tilaaja-tuottaja-malli

1980-luvulla alettiin puhua uudesta julkisjohtamisesta jonka organisointimuotoja
ovat esimerkiksi toimintojen ulkoistaminen, sisaisten markkinoiden luominen

seka siirtyminen tuottajakeskeisesté tuotantomallista asiakaslahtdisempaan mal-



lin. Esimerkki julkishallinnossa sovellettavasta markkinasuuntautuneesta mal-
lista on tilaaja-tuottaja-malli, jossa tuottajaa ei enda ohjata resurssien kautta vaan

ohjauksen perustana ovat tuotetut palvelutuotteet. (Kolehmainen 2007, 11-12.)

Suomen kunnissa tilaaja-tuottaja-mallin laaja soveltaminen on varsin uutta, mutta
se kiinnostaa monia. Sen avulla pyritadn kehittamaan ja tehostamaan palvelu-
tuotantoa sek& saavuttamaan palvelujen edullisin kustannus-hyoty-suhde. Ti-
laaja-tuottajamallin lahtokohtana on kunnallishallinnon viraston pilkkominen tilaa-
jiin, eli ostajiin ja tuottajiin, eli myyjiin. Yhtena julkisen palvelutuotannon ongel-
mista on pidetty kilpailun puutetta. Kunnalliset palveluntuottajat ovat paasaantoi-
sesti alueellisia monopoleja, jolloin kilpailun puute on johtanut alhaiseen tuotta-
vuuteen ja sdastotoimenpiteiden laiminlyontiin. Kilpailuteoreetikkojen mukaan Kil-
pailu on mekanismi, joka karsii tehottomuutta pakottamalla eri tuottajat kilpaile-
maan oikeudesta tuottaa julkisia palveluja. Tilaaja-tuottajamallin avulla on mah-
dollista tuoda kilpailu mukaan julkiseen palvelutuotantoon. (Kolehmainen 2007,
20.)

Tilaaja-tuottaja-toimintamallin kaytt6on otto ja onnistunut toteutus edellyttavat pit-
kajanteista kehittamistyotd, sekd osaamisen ja tuottajayksikdiden itsenéisyyden
vahvistamista. Mallin kayttoonottaminen ei automaattisesti tarkoita palveluiden
ulkoistamista tai yksityistamista. Julkisten palveluiden tuotanto on organisoitava
siten etté palvelun tilaajan ja tuottajan roolit erotetaan toisistaan. Erityisen tar-
keatd on maaritella mita tilataan, miten tilataan ja kenelta tilataan. Kayttéonoton
kautta kunnan johtaminen muuttuu, kun perinteisesta johtamistavasta siirrytaan
toimintaa ohjaavaan sopimusperusteiseen johtamiseen. Tilaajana toimii julkinen
taho esimerkiksi kunta ja tuottajana voi toimia joko kunnan oma, tai sen ulkopuo-
linen organisaatio. Tuottajalla on oltava mahdollisuus toteuttaa kaytannon tuo-
tanto parhaaksi katsomallaan tavalla, ilman etta tilaaja sita tiukasti ohjaa. (Suo-
men kuntaliitto 2015.)

Toisen periaatteen mukaan tilaajan ja tuottajayksikon valille tulee rakentaa ns.
nadennaismarkkinat eli markkinoita muistuttava ostaja-myyja- eli ostoprosessin
kaltainen suhde. Ensimmaisessa periaatteessa jossa tilaaminen ja tuottaminen

tulee erottaa toisistaan, puhutaan normi- ja maaraysjohtamisesta, toisessa taas



kilpailu- ja sopimustoiminnasta. Jalkimmaisen periaatteen mukaan tuottajayksi-
kot joutuvat kilpailemaan kesken&én tuotanto-oikeudesta. Tuottajien valilla on
vallittava avoin seka aito kilpailu, jolloin kilpaillaan siitéa kuka tuotantotehtavat saa.
Kaupankayntisuhde ei tayty, jos tilaajia ja tuottajia on vain yksi, silloin ei ole ole-
massa avointa kilpailua. Tilaaja joutuu tyytymé&é&n siihen hintaan ja ehtoihin, joita
tuottajaorganisaatio antaa ja tuottaja joutuu tyytymaan vain yhteen tilaajaan.
Tuottaja yrittdd saada mahdollisimman paljon tulorahoitusta, ja tilaajaorganisaa-
tio vastaavasti yrittdd saada mahdollisimman pienin kustannuksin mahdollisim-

man paljon palveluja. (Kolehmainen 2007, 21-22.)

Toimintatavasta ei ole olemassa yhté ja ainoaa mallia, vaan useita erilaisia toi-
sistaan poikkeavia kaytantdja. Perusideaa voidaan kayttdd, mutta jo olemassa
olevaa mallia ei voida kopioida kunnasta toiseen. Jokaisen kunnan on rakennet-
tava toimintamalli omiin olosuhteisiinsa ja toimintakulttuuriinsa sopivaksi. Tilaaja-
tuottaja-toimintatapa on yksi vaihtoehto jarjestda kunnan palveluita. Se voi olla
my0s julkisen organisaation sisdinen ohjausmalli seka valine, kehittaa toiminta-
tapoja ja prosessia. Toimintatavan tavoitteena on parantaa organisaation tehok-

kuutta ja asiakaslahtoisyyttd. (Suomen Kuntaliitto 2015.)
2.1 Tilaaja

Palvelun tilaajana toimii kunnanjohto eli valtuusto, hallitus ja kuntajohtaja, tai sen
valtuuttamat tilaajat kuten lautakunnat. Tilaaja paattaa palvelun sisallosta, laajuu-
desta, laadusta seka kustannuksista ja vastaa siita etta palvelujen kayttgjat saa-
vat maaréallisesti ja laadullisesti tarvitsemansa palvelun. Tilaajan tehtdvana on
ratkaista poliittisten tavoitteiden ja tarvittavien palveluiden maarittelyn pohjalta
ostettavat palvelukokonaisuudet ja hoitaa laadunvarmistus arvioimalla palvelujen
hinta- ja laatusuhdetta. Tilaaja kilpailuttaa tuottajat ja laatii sopimukset, seuraa ja
valvoo tuottajan toimintaa ja tarvittaessa puuttuu siihen. Tilaajan tulee tietaa,
"mita tuotteita” se ostaa kuntalaisille ja "mista” se tuotteet hankkii. (Suomen Kun-
taliitto 2015.)



2.2 Tuottaja

Tuottaja paattaa palvelun tuottamisesta ja keskittyy tilaajan tilaamien palveluiden
tuotantoprosessin hallintaan. Tuottajan tehtdvana on hankkia palvelun tuottami-
seen tarvittavat tuotannontekijat, padoma, tyévoima ja toimitilat ja paattaa niiden
toiminnasta, seka vastaa kunnossapidosta ja kehittdAmisesta. Tuottaja laatii tar-
jouksia, solmii sopimuksia ja toimittaa, seka laskuttaa sovituista palveluista tilaa-
jaa. (Kolehmainen 2007, 22; Suomen Kuntaliitto 2015.)

Tuotantopuolella korostuu vahvasti liiketoiminta osaaminen seka toiminnan tulok-
sellisuus. Tuottajan vastuu ja ammattitaito kohdistuu siihen, "miten” se tuottaa
laadullisesti ja maarallisesti tilausta vastaavat tuotteet. Tuottajan on laadittava
oma talousarvio ja vastattava sen toteutumisesta. Palveluiden tuottajat voivat olla
joko kunnan omassa organisaatiossa toimivia sisaisia yksikdita, tai ulkoisia yksi-
koita jotka ovat esimerkiksi kuntakonserniin kuuluvat osakeyhtiot, kuntayhtymat,
toiset kunnat, kolmannen sektorin toimijat ja yksityiset yritykset. (Kolehmainen
2007, 22; Suomen Kuntaliitto 2015.)

Sisaisesta toimintatavasta puhutaan, kun tilaaja ja tuottaja toimivat saman kun-
nan organisaatiossa. Toimintatapaa voidaan kutsua sopimusohjaukseksi, jossa
toimijoiden valinen suhde perustuu kumppanuuteen, ei kilpailuttamiseen. Siséi-
sessa mallissa tuotantoa ei ulkoisteta, mutta kunnan sisalla tapahtuvasta nor-
miohjauksesta siirrytddn markkinaperusteiseen ohjaukseen. Tehokkuuskannus-
timena sisaisessa mallissa ulkoistamisen sijaan toimii "kilpailuttamisen uhka”. Ul-
koisesta tilaaja-tuottaja-toimintatavasta puhutaan, kun tilaaja ja tuottaja eivat
kuulu saman kunnan organisaatioon ja mukana on kilpailuttamiselementti. Toi-
mintatavan yhteydessa ei yleensa puhuta sopimusohjauksesta, vaikka toimintaa

ohjataankin sopimuksella. (Kolehmainen 2007, 22; Suomen Kuntaliitto 2015.)
2.3 Toimintaa ohjaava sopimus

Tilaajan- ja tuottajan toimintaa ohjaavassa sopimuksessa on méaariteltava tuotet-
tavat palvelut, sisélto, laatuvaatimukset, suoriteméaaréat, tuloksellisuuden kriteerit

ja arviointitavat, sekd mahdolliset kannustimet tuottajan toiminnan paranta-
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miseksi. Mahdollisten sopimuserimielisyyksien vuoksi tulee maaritella myos rat-
kaisumekanismit ja sanktiot sopimuksen noudattamatta jattamisesta. (Suomen
Kuntaliitto 2015.)

2.4 Kuntalaisten rooli toimintatavassa

Tilaajan vastuulla on kuunnella kuntalaisten mielipiteita ja huolehtia niiden todel-
lisesta huomioimisesta poliittisessa paatoksentekotilanteessa. Kuntalaiset autta-
vat oikein mitoitettujen ja kohdistettujen palveluiden laaduntarkkailussa seké te-

hokkuuden ja taloudellisuuden edistamisessa. (Suomen Kuntaliitto 2015.)

Yhteydenpito kayttgjiin ja palautteen antaminen palvelusta on keskeista, silla il-
man palautetta tilaaja ja tuottaja eivat voi varmistua kysynnan ja tarjonnan koh-
taamisesta. Myds palvelujen vaikuttavuutta on arvioitava, ilman kokemuksia ei
palveluiden laatua voida kehittaa kayttajien tarpeita vastaavaksi. (Kolehmainen
2007, 21.)

3 Palveluiden jarjestaminen

Erityislainsaadantd velvoittaa kuntia huolehtimaan palveluiden saatavuudesta.
Jarjestamisvastuulla tarkoitetaan kuntien tehtavaa jarjestad asukkailleen palve-
luja. Koska palvelut rahoitetaan paéosin asukkaiden maksamin verovaroin, odot-
tavat he myds rahoilleen vastinetta (Kolehmainen 2007, 10). Palvelun tuotannon
kunta voli itse ratkaista miten palvelut kaytdnnossa tuotetaan. Kuntalain 2 § mu-
kaan palvelut voidaan tuottaa itse, yhteistydssa tai ostopalveluna toisen kunnan
kanssa, perustamalla palveluja tuottava osakeyhtio tai hankkia palvelu ostopal-
veluna yksityiselta tuottajalta. Kunta voi halutessaan luovuttaa yhden osan oman
organisaationsa toiminnasta perustamalleen ja omistamalleen osakeyhtidlle. Tal-
lainen yhtigittaminen tarkoittaa toiminnan uudelleenorganisointia siten, ettd kun-

nan maaraava asema yhtidossa sailyy. (Suomen Kuntaliitto 2015.)
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4 Tilaaminen ja tuottaminen edellyttavat tuotteistamista

Tuotteistaminen tarkoittaa palvelutoiminnan jasentamista suoritteiksi ja suorittei-
den yhdistelemista asiakkaille luovutettaviksi palvelukokonaisuuksiksi, eli tuot-
teiksi. Tuotteelle on maariteltava sisalto, kayttdtarkoitus, hinta ja laatu. Tuotteen
tunnuspiirteena on, etta se voidaan tuottaa vastaavan sisaltdisena uudestaan tu-
levaisuudessa. Tuotteistamisprojektissa tarvitaan seké laskentaan, ettd sub-
stanssiin liittyvaa osaamista eli asiantuntemusta. Vastuu henkilén on osaamisen
lisdksi kyettavd muodostamaan asiakkaan ja toiminnan ohjauksen kannalta mie-
lekkaat tuotteet, joiden kustannukset voidaan selvittda kohtuullisella tavalla. Liian
tarkat laskentakohteet hankaloittavat laskentaa eika valttamatta tarkenna loppu-
tulosta olennaisesti. Liian epatarkka tieto ei vastaavasti tue paatoksentekoa.
(Suomen kuntaliitto 2012, 160.)

Tuotteistamisella pyritd&n standardisoimaan palveluita, jotta toimintaa voidaan
vertailla eri kuntien tai yksikdiden valilla. Asiakkaiden vaatimukset asettavat
haasteita kunnan palvelujen tuotteistamiselle, koska kunnat kilpailevat yha enem-
man yksityisten markkinoiden kanssa. Kustannuslaskennan nakdkulma on yksi
osa tuotteistamisprosessia, koska palvelut on pystyttava tuottamaan kustannus-
tehokkaasti. Tuotteistamisella kehitetaan palvelutuotantoa vastaamaan asiakkai-
den tarpeita, ja lisdtdan tuotannon kustannustietoisuutta. Jos palvelutuotannossa
aiotaan kayttaa vaihtoehtoisia tuotantotapoja kuten kilpailuttamista, on tuotteista-
minen valttdmatonta. Jos omien tuotteiden kustannuksia ei tunneta, on ostopal-
velujen ja oman tuotannon vertaaminen mahdotonta. Tuotekustannusten selvit-
taminen on mydos tarkeaa ei-kaupallisten tuotteiden osalta. (Kolehmainen 2007,
33-34; Suomen kuntaliitto 2012, 161-163.)

5 Kustannuslaskennan merkitys tuotteistamisessa

Kustannuslaskennan avulla selvitetaan paljonko eri tehtaville asetetut tavoitteet
tai niiden toteutuminen vaativat voimavaroja. Asetetuista tavoitteista riippuen toi-
minnan tuloksellisuutta voidaan arvioida taloudellisuuden, kannattavuuden tai
kustannusvaikuttavuuden nékodkulmista. Taloudellisuutta mitataan kustannusten

ja aikaansaadun suoritemaaran, kannattavuutta kustannusten ja myyntituottojen
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seka kustannusvaikuttavuutta kustannusten ja palveluilla aikaansaatujen hyvin-

vointivaikutusten -suhteena. (Suomen Kuntaliitto 2012, 11.)

Kustannuslaskenta on laskentatoimen osa-alue, jonka tarkoituksena on tuottaa
tietoa palvelujen seké toimintojen suunnittelu etté arviointi vaiheessa. Tuotekoh-
tainen kustannustieto tukee johdon paatoksentekoa kustannustietoisuuden ja toi-
minnan tehokkuuden lisaajané. Ylempana paatoksentekohierarkiassa sita hyo-
dynnetaan resurssienjako- seka poliittisessa paatoksentekotilanteessa ja toimin-
tastrategioiden laatimisessa. Tietoa voidaan hyddyntdd myds tuloksellisuuden

tunnuslukujen maarittelyssa. (Suomen kuntaliitto 2012, 11, 163.)

Kayttajan tulee tiedostaa, etta kustannuslaskennan tuottamaan informaatioon liit-
tyy myos useita ongelmia. Perusongelmat liittyvat laajuuteen, arvostamiseen, jak-
sotukseen, kohdistettavuuteen, luotettavuuteen ja olennaisuuteen. Ongelmat on
ratkaistava organisaatiokohtaisesti, joten ne voivat olla erilaisia paatoksentekoti-
lanteissa ja saattavat heikentdé laskelmien vertailukelpoisuutta, sekéd vaikuttaa
merkittavasti laskelmien perusteella tehtaviin paatoksiin. Laajuusongelmassa rat-
kaistaan, mita kustannuksia ja tuottoja laskelmiin otetaan mukaan. Arvostuson-
gelmalla tarkoitetaan sitd, mihin arvoon tuotot ja kustannukset tulisi laskelmissa
laskea. Jaksotusongelma syntyy kun tuotannontekijoitd kaytetdan pitkdéan usei-
den tuotteiden valmistuksessa. Keskeisesti ongelmaan liittyy laitteiden ja konei-
den poistoajat seka tuottojen kohdistaminen, etenkin pitkan valmistusajan vaati-

vissa tuotteissa. (Jarvenpaa, Lansiluoto, Partanen & Pellinen 2013, 44.)

Kohdentamisongelmassa on kysymys yrityksen tuottojen ja kustannusten koh-
dentamisesta toiminnoille, tulosyksikdille, tuotteille tai palvelulle. Tuotot ja kus-
tannukset on pyrittava kohdistamaan sille toiminnalle, tulosyksikélle, tuotteelle tai
palvelulle jotka ne ovat aiheuttaneet. Kaytannossa vastuussa olevat henkilot
saattavat kokea tAmé&n ongelmalliseksi, koska he voivat olla eri mielta siitd mika
osuus milloinkin on oikea tai kohtuullinen. Esimerkiksi, jos yrityksella on useampi
toiminto voi johdon palkkojen kohdistaminen tuottaa hankaluutta. (Alhola & Laus-
lahti 2000, 66.)

Luotettavuuden, eli reliabiliteetin haasteena on uudelleen mittaaminen. Jos ti-

lanne ei ole muuttunut, tulisi arvon pysya samana kun mittaus toistetaan. Kun
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luotettavuus on hyvéa, mittaustulos on sama mittauksesta tai mittaajasta huoli-
matta. Tuotetun informaation tulisi myds olla olennaista kayttajan nakokulmasta.
Informaatiota tuotettaessa tulisikin miettia niité asioita, jotka ovat paatoksenteki-
jan kannalta huomattavan merkityksellisid, ja kykya nahda eri kustannusten ker-
tymisen valisid yhteyksia. Esimerkiksi osastokohtaiset siivouskustannukset voi-
vat olla paatbksenteon kannalta epéolennaisen pienia kuin tarvittavan raaka-ai-
neen kasittelykustannukset. Jos siivouskustannuksissa kyetdan saastamaan, voi
tuotantoon syntya ongelmia joiden johdosta kasittely kustannukset kasvavat. Ra-
hamaaraiset sdastot muuttuvat talldin lisdkustannuksiksi. (Jarvenpaa ym. 46—
47.)

Laskentatoimen kehittdminen on suurien haasteiden edessa julkisissa organisaa-
tiossa. Hyvana esimerkkina on kustannuslaskennan hyvaksikaytto, jonka organi-
saatiot kohtaavat siirryttaessa soveltamaan tilaaja-tuottajamallia. (Kolehmainen
2007, 59.)

6 Kustannuksien luokittelu

Kustannuksien jakamiseen vaikuttavat muutokset ja aikavalin pituus. Luokittelun
perusteena on miten laskentakauden suoritem&aran muutos vaikuttaa kustan-
nusten maaraan. Kustannukset joihin suoritemaara vaikuttaa, ovat muuttuvia
kustannuksia ja ne joihin suoritemaéra ei vaikuta, ovat kiinteitd kustannuksia.
Suoritteen omakustannusarvon jakamisella kiinteisiin ja muuttuviin kustannuksiin
voidaan suoritteen kannattavuutta arvioida erisuuruisilla yksikkdhinnoilla ja suo-

ritemaarilla. (Suomen kuntaliitto 2012, 46.)

Kiinteat kustannukset ovat yleensa kiinteita vain maaratyn suoritemaaran ja las-
kentakauden rajoissa, siksi niitd kutsutaan myos aikakustannuksiksi. Tuotanto-
kapasiteettirajan ylittyessa suoritemaaraa ei voida lisata ilman kiinteiden kustan-
nusten lisysta. Jos tuotantokapasiteetti ei ole taydessa kaytossa valitulla lasken-
takaudella, suoritemaara ei aiheuta lisaysta kiinteissa kustannuksissa vain muut-
tuvat kustannukset kasvavat. Jos vain pieni osa toiminnan kustannuksista on kiin-
teitd kustannuksia tuotannon lisddminen aiheuttaa paljon lisdkustannuksia. (Suo-
men kuntaliitto 2012, 46, 48—-49.)
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Muuttuvia kustannuksia voidaan kutsua my6s maarakustannuksiksi, suoritemaa-
ran vaikuttavuuden vuoksi. Usein oletetaan ettd ne kasvavat lineaarisesti, eli sa-
massa suhteessa. Suoritemaaran kaksinkertaistuessa kaksinkertaistuvat myos
muuttuvat kustannukset. Kaytannoéssa kustannukset eivat kuitenkaan kayttaydy
niin, maaréaalennusten tai raaka-aineiden toimitusehtojen vuoksi. Mita suurempi
osuus kustannuksista on muuttuvia, sitd suuremmat mahdollisuudet on vaikuttaa
kokonaiskustannuksiin toiminta- astetta eli suoritemaardd muuttamalla. Kustan-
nuksien osuutta voidaan lisata esimerkiksi omaa tuotantoa kilpailuttamalla, méaa-

raaikaisty6voimaa tai alihankintaa kayttamalla. (Suomen kuntaliitto 2012, 47.)
6.1 Valittdomien kustannusten kohdistaminen

Kustannusten luokitus valittdmiin ja valillisiin kustannuksiin perustuu laskentatek-
niikkaan, jolla kustannukset kohdistetaan aiheuttamisperiaatteen mukaan las-
kentakohteille. Valittoméat kustannukset ovat useimmiten muuttuvia kustannuksia
ja ne voidaan kohdistaa suoraan tuotannontekijan kayton perusteella. Valittémia
kustannuksia ovat tavallisesti suoritteen palkat, ostopalvelut seka aineet ja tar-
vikkeet, joissa kohdistus voidaan tehda laskun mukaan. Valittdmien kustannus-
ten kohdistaminen voidaan tehda joko tiliGimalla ostotositteet suoraan laskenta-
kohteelle tai ns. suoralla kustannusten jakamisella. Jalkimmaisen menettelyn
edellytyksena on etta tiedetadn suoritteen tuottamiseen vaaditut resurssit esim.

tarvikkeet ja henkilotydaika. (Suomen kuntaliitto 2012, 52.)
6.2 Valillisten kustannusten kohdistaminen

Valilliset kustannukset ovat yleiskustannuksia ja siten eri laskentakohteille yhtei-
sid. Niiden kohdentaminen on ongelmallisempaa kuin valittémien kustannusten.
Vdlillisid kustannuksia ei voida suoraan kohdistaa laskentakohteelle, mutta koh-
dentamisessa pyritddn noudattamaan aiheuttamisperiaatetta. Kohdistamisessa
sovelletaan ns. epasuoraa menettelyd, jossa kustannukset kohdistetaan ensin
valikustannuspaikoille ja sieltd valittua jakoperustetta kayttden edelleen lopulli-
sille laskentakohteille. Menettelyssa tiedetaan vain etta suoritteen tuottamiseen
kaytetaan jotakin resurssia. Mahdollisia kohdistamismenettely tapoja ovat suora

jakolaskenta, ekvivalenssilaskenta tai lisdyslaskenta. (Alhola & Lauslahti 2000,
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64; Suomen kuntaliitto 2012, 53) Taulukossa 1 on esitetty esimerkkeja valitt6-

mista- ja valillisista kustannuksista.

Valittomia kustannuksia Valillisida kustannuksia

koneiden- ja laitteiden kustannukset,

raaka-aine kustannukset o . o )
joilla valmistetaan erilaisia tuotteita

tuotantohenkildston palkkakustannuk- | vuokrakustannukset, kun samassa ti-
set lassa valmistetaan useita eri tuotteita

yleismarkkinoinnin kustannukset

toimitusjohtajan palkat

Taulukko 1. Esimerkkeja valittomista- ja valillisistd kustannuksista (Jarvenpaa
ym. 2013, 59.)

Valittémia kustannuksia on hyvin usein huomattavasti vahemman kuin valillisia
kustannuksia. Usein on my6s niin etta valillisia kustannuksia on rahaméaéaraises-
tikin enemman. Laskennassa on tehtava erilaisia oletuksia ja ratkaisuja eri tuot-
teiden ja palveluiden kohdalla. Kohdentaminen aiheuttaa haasteita kustannuslas-
kennalle, mutta tekee siitd samalla myds erittain tarkean. (Jarvenpaa ym. 2013,
59.)

Edellisten kustannuskasitteiden lisdksi on olemassa muitakin kustannuskasitteita
jotka on hyva ymmartaa, silla niita tarvitaan esimerkiksi tuotantoon, hinnoitteluun,
myyntiin, menestymisen arviointiin ja investointeihin liittyvissa paatoksentekoti-
lanteissa. Yhteiskustannukset ovat sellaisia, jotka jadvéat voimaan vaikka tuotteen
valmistuksesta luovuttaisiinkin esimerkiksi yleisjohtamiseen tai markkinointiin liit-
tyvat kustannukset. Erilliskustannuksia ovat vastaavasti kustannukset jotka ai-
heutuvat esimerkiksi jonkun tuotteen valmistamisesta ja toimittamisesta. Kustan-
nuksia ei aiheutuisi, jos valmistamisesta tai palvelun tuottamisesta luovuttaisiin.

(Jarvenpaa ym. 2013, 62.)
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7 Kustannuslaskennan kasitteita ja periaatteita

Kannattavuuden maksimoimiseksi yrityksen voittotavoite on kaytanndéssa maari-
teltdva sellaisten konkreettisten tavoitteiden avulla joihin voidaan vaikuttaa. Kun
tehdaan toiminnan kannattavuuden tai taloudellisuuden parantamista koskevia
paatoksia, on hyodyllista erottaa suuri joukko aiemmin tutkimuksessa mainittuja

kustannuslaskennan kohteita. (Pellinen 2006, 69.)

Toiminnasta aiheutuvat kustannukset voidaan luokitella myds eri kustannuskasit-
teisiin. Johdon laskentatoimessa puhutaan kustannuksista, kun taas kirjanpi-
dossa kasitellaan menoja ja kuluja. Menolla tarkoitetaan pitkavaikutteisten tuo-
tannontekijoiden, koneiden ja laitteiden hankkimisesta suoritettua vastiketta. Kulu
eli poisto puolestaan tarkoittaa sitd osaa menosta joka on jaksotettu tuotannon-
tekijan kayttdajalle. Poistot nakyvat tuloslaskelmassa, kun taas poistolla vahen-
netty hankintameno kirjataan taseeseen. Hankinnoista syntyneet menot esite-

taan rahoituslaskelmassa. (Jarvenpaa ym. 2013, 54).
Aiheuttamisperiaate

Aiheuttamisperiaatteessa kustannukset jaetaan erillis- ja yhteiskustannuksiin sen
mukaan onko kustannusten aiheuttajana yksi tai useampi tehtéava tai suorite. Ai-
heuttamisperiaate on keskeinen kohdentamisperuste budjetoinnissa, kirjanpi-
dossa ja kustannuslaskennassa. Tuotot ja kustannukset kohdistetaan ajan suh-
teen sille laskentakohteelle joka sen on aiheuttanut. Kun kustannuksia tai tuottoja
kohdistetaan maaréatylle laskentakaudelle, on kyse jaksottamisesta. Palkkakus-
tannukset voidaan kohdistaa esim. yksikdssa tyoskentelevien tydntekijéiden ko-
konaismaaraan tai tehtyjen tydtuntien perusteella. Laitteista ja koneista syntyvat
kustannukset jaetaan kayton suhteessa. Aine- ja tarvikekustannukset seké logis-
tiset kustannukset kohdistetaan kayton perusteella ja tilakustannukset tilojen kay-
ton suhteessa. (Suomen kuntaliitto 2012, 37.) Mikali aiheuttamisperiaatetta ei ole
noudatettu, voidaan sanoa ettd kohdentaminen ei ole perusteltua. Kustannuslas-
kennan tehtavana on yksinkertaistaa ja tehda todellisuudesta hallittavaa, mutta
vain etta laskelmien voidaan uskoa kuvaavan todellisuutta. (Pellinen 2006, 69.)
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8 Perinteinen kustannuslaskenta

Perinteisesti kustannuslaskenta sisdltdd seuraavat kolme vaihetta:

1. Kustannuslajilaskennassa selvitetaan yrityksen laskentakauden kokonais-
kustannukset lajeittain, esimerkiksi aine- ja tarvikekustannukset, palkat ja
vuokrat.

2. Kustannuspaikka- eli vastuualuelaskennassa vdlilliset ja valitttmat kus-
tannukset eli yleiskustannukset kohdistetaan kustannuspaikoille, joita ovat
esimerkiksi varasto, valmistusosasto ja markkinointi- ja hallinto-osasto.

3. Suoritekohtaisessa laskennassa yleiskustannuksista kohdistetaan tuleva
osuus kayttamalla erilaisia kohdistamisperusteita, kuten jako-ja lisayslas-
kentaa. (Alhola & Lauslahti 2000, 186.)

Palvelutoiminnan hinnoittelussa ja kannattavuuslaskennassa kustannusten luo-
kittelu suoritemaaran mukaan on tarkeaa. Kustannuslajiluokitus perustuu tuotan-
nontekijoiden, kuten henkiléstdn, aineiden, tavaroiden, ostopalvelujen seka ko-
neiden ja laitteiden kaytt6on. Tuotannontekijat ovat lyhyt- ja pitkavaikutteisia riip-
puen siitd kaytetddnko sitéd yhdella vai useammalla laskentakaudella. Kuntien
tuotanto on pé&éasiassa palveluvaltaista, joten padosa kustannuksista syntyy

maksetuista palkoista ja palkkasivukuluista. (Suomen kuntaliitto 2012, 39.)

Pitkavaikutteisten tuotannontekijdiden paaomakustannuksilla tarkoitetaan kay-
tosta ja arvonalentumisesta seka sitoutuneesta paaomasta aiheutuvia kustan-
nuksia. Pddomakustannuksia ovat poistojen liséksi korvaukset sitoutuneelle paa-

omalle sekd omaisuusvakuutukset. (Suomen kuntaliitto 2012, 45.)

Taulukossa 2 on esitetty tuotannontekijat ja niiden aiheuttamisperiaatteen mukai-

nen kohdistaminen.
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Kustannuslaji Aiheuttamisperiaatteen mukainen koh-
distaminen

palkkakustannukset kohdistetaan tyontekijan

tyovoimakustannukset . o
toimenkuvan ja ajankayton perusteella

lakisaateiset- ja vapaaehtoiset henkilésivu-
kustannukset

pitkavaikutteiset tuotannonteki- | padomakustannukset kohdistetaan koneiden,
jat tilojen tai laitteiden kayton mukaisesti

poisto-korko- ja vakuutuskustannukset

energia- ja kuljetuskustannukset, ym. palvelu-
maksut, vuokrat, leasingmaksut seka palvelu-
jen ostot kohdistetaan kayton mukaisesti

lyhytvaikutteiset tuotannonteki-
jat

aine-ja tarvikekustannukset kohdistetaan kay-

aineet ja tarvikkeet y . .
ton mukaisesti

Taulukko 2. Kustannuslajiluokituksen ja aiheuttamisperiaatteen mukainen koh-

distaminen (Muokattu: Suomen Kuntaliitto 2012, 37; Jarvenpaa ym. 2013, 73.)

Mikali samaa tuotannontekijad kaytetdan eri laskentakohteissa, on etsittava ja-
koperuste jolla osoitetaan miten kohteet kayttavat tuotannontekijaa. Jakoperus-
teita saattaa olla useita, ja ne voivat poiketa eri laskentatilanteissa. Koneen kayt-
tokustannuksien jakoperusteena voidaan kayttaa kayttdtunteja, mikali tehdaan
jatkuvasti samaa tyota. Mikali konetta kaytetaan kahteen tai useampaan eri teh-
tavaan, joissa koneen kuluminen on olennaisesti erilaista, ei kayttdaika ole oikea
kohdentamisperuste. Vahemman kuluttavalle tehtavalle olisi néin ollen myds koh-
distettava véhemman kustannuksia kayttétuntia kohden, kuin enemman kulutta-

valle tehtavalle. (Suomen kuntaliitto 2012, 38.)

9 Kustannuspaikka- eli vastuualuelaskenta

Kustannuspaikka- eli vastuualuelaskenta tukee erityisesti yrityksen ohjausjarjes-
telmaa eli organisoitumista esimerkiksi osastoihin, myyntiryhmiin, tuotantolinjoi-

hin, markkinointiin ja hallintoon. Naista alueista vastaa aina erikseen joku nimetty
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henkild. Kustannuslaskennan tehtavana on tukea tavoitteiden asettamista ja paa-
toksentekoa seka niiden seurantaa. Yleisemmin vastuualuelaskennan toteutta-
misen apuna kaytetdaan kustannusnumeroita ja organisaatiokoodeja. Joiden
avulla pyritdan kohdistamaan kustannukset oikeille vastuu- eli kustannuspai-
koille. Valillisten kustannusten jako tapahtuu automaattisesti esimerkiksi suoraan
kirjanpito- tai kustannuslaskentajarjestelméan automaattikirjausten avulla. Esimer-
kiksi valilliset vuokrakustannukset voidaan jakaa osastojen kesken kaytossa ole-
vien nelibiden mukaan. Valittomat kustannukset kohdistetaan oikeille kustannus-

paikoille aiheuttamisperiaatteen mukaan. (Alhola & Lauslahti 2000, 186-187.)

10 Suoritekohtainen laskenta

Tuotteistaminen liittyy laheisesti tuote- eli suoritekohtaiseen kustannuslasken-
taan. Perinteisen maaritelmé&n mukaan kustannuslaskennan paéatavoitteena on
suoritekohtaisten kustannusten selvittaminen. Kuten jo aiemmin todettiin, ongel-
mia ei yleensa tuota valittémien, eli muuttuvien kustannusten kohdistaminen.
Useimmiten valillisten kustannusten kohdistaminen on ongelmallisempaa, koska
ne voivat olla sek& muuttuvia etta kiinteitd kustannuksia. Siksi on ratkaistava,
mitka kustannukset kohdistetaan ja missa laajuudessa. Laskelmissa kustannus-
ten jakoperusteena voi olla esimerkiksi valittdmat kustannukset, joiden avulla
kustannukset kohdistetaan likimain aiheuttamisperiaatteen mukaisesti. Kaytan-
ndssa tahan on olemassa kolme toisistaan eroavaa ratkaisua, joita kutsutaan
suoritekalkyyleiksi. Kalkyylit eroavat muuttuvien ja kiinteiden kustannusten kasit-
telytavoiltaan, koska laskentatilanteetkin ovat erilaisia. (Alhola & Lauslahti 2000,
189; (Suomen kuntaliitto 2012, 53.)

10.1 Minimikalkyyli

Minimikalkyyli laaditaan siten, ettd suoritteelle kohdistetaan vain muuttuvat kus-
tannukset, koska niiden katsotaan aiheutuvan suoritteiden aikaansaamisesta.
Kiinteat kustannukset katsotaan aiheutuneen kapasiteetin yllapidosta ja ne syn-
tyvat siitd huolimatta, saadaanko suoritetta aikaan vai ei. (Alhola & Lauslahti
2000, 189.)
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Laskentakauden muuttuvat kustannukset
Minimikalkyyli = Toteutunut suoritemaara

(1)

Laskentatapaa soveltuu parhaiten aloille, joissa muuttuvat kustannukset muo-
dostavat suurimman osan kustannuksista. Esitetyistd kalkyylityypeista se nou-

dattelee parhaiten aiheuttamisperiaatetta. (Alhola & Lauslahti 2000, 193.)
10.2 Keskimaaraiskalkyyli

Keskiméaaraiskalkyylissa suoritteelle kohdistetaan kaikki laskentakauden kustan-
nukset. Laskennassa katsotaan etta kaikki kustannukset ovat aiheutuneet suorit-
teen aikaansaamisesta, jolloin kustannusten jakoa ei tarvitse tehda. Keskimaa-
raiskalkyylin heikkous on siiné etta tulokset muuttuvat pelkan toimintasuhteen
muuttuessa. (Alhola & Lauslahti 2000, 190.)

Laskentakauden kaikki kustannukset
Toteutunut suoritemaara

Keskimaaraiskalkyyli=

2
Keskimaaraiskalkyyli sopii yrityksille joiden oma osuus tuotteen jalostuksessa on
suuri, kuten paperitehdas. Se soveltuu parhaiten vertailtaessa erilaisia toiminta-
vaihtoehtoja. (Alhola & Lauslahti 2000, 193.)

10.3 Normaalikalkyyli

Normaalikalkyylia voidaan luonnehtia keskim&aaraiskalkyylin parannetuksi versi-
oksi, koska siind huomioidaan toimintasuhteen muutokset. Kustannuksista koh-
distetaan kaikki laskentakauden kustannukset, mutta kiinteiden kustannusten ja-
kajana kaytetddn normaalitoiminta-astetta. Perusajatus on etta kiinteat kustan-
nukset ovat valttaméattomia suoritteen aikaansaamiseksi, mutta maéara voi vaih-

della toimintasuhteen muuttuessa. (Alhola & Lauslahti 2000, 191.)

Laskentakauden muut- + Laskentakauden kiin-
tuvat kustannukset teat kustannukset

Normaalikalkyyli =
Toteutunut suorite-

maara Normaali suoriteméaara

3)
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Normaalikalkyyli soveltuu samoille aloille kuin keskim&araiskalkyyli. Normaalikal-
kyylin suurena etuna on toimintasuhteessa tapahtuvien muutosten huomioon ot-
taminen. Riskind voi olla ettd tata ominaisuutta ei huomioida. Esimerkiksi tilan-
teissa joissa toimitaan alhaisilla toimintasuhteilla, saatetaan suoritteet hinnoitella
lian alhaisiksi. Osa kustannuksista voi jaada kattamatta ja aletaan toimia tappiol-
lisesti. (Alhola & Lauslahti 2000, 193.)

Tarkoituksenmukaisin kalkyyli on aina valittava tapauskohtaisesti. valintaan vai-
kuttaa seka laskentatilanne ettéa laskelmien tarkoitus. Minimikalkyyli on paatok-
sentekotilanteissa ja tuloslaskennassa monesti kayttokelpoisin koska se ilmaisee
suoritteen erilliskustannukset. Keskim&arais- ja normaalikalkyylien kayttoa puol-
taa se etta kiinteat kustannukset ovat valttdAmattomid suoritteen aikaansaa-
miseksi ja siksi ne tulisi myods kohdistaa suoritteille. (Alhola & Lauslahti 2000,
194.)

11 Jako-ja lisayslaskenta

Jako- ja lisayslaskenta ovat suoritekohtaisen laskennan perusmenetelmia. Jako-
laskenta on kayttokelpoinen yrityksille joissa valmistetaan keskendan samanlai-
sia tuotteita massatuotantona jatkuvan prosessin avulla. Jakolaskennan sovel-
luksia (ekvivalenssilaskenta ja sivutuotemenetelma) voidaan kayttaa valmistetta-
essa useampaa samankaltaista tuoteryhmaéa samankaltaisella valmistusproses-
silla. Lisayslaskenta soveltuu kun valmistetaan useita erilaisia tuoteryhmig, joiden
valmistusprosessit eroavat toisistaan. Laskentamenetelm&é valittaessa tulisi
miettia kustannus- hyotynakokulmia seka ottaa huomioon monia erilaisia teki-
joita, kuten yrityksen koko, kilpailuymparisto ja liiketoiminta-ala. (Jarvenpaa &
kumppanit 2013, 120-121.)

Monia erilaisia suoritteita (tuotteita tai palveluja) valmistavassa yrityksessa ei ja-
kolaskentaa tai sen sovelluksia voida kayttaa. Yrityksen toimintaprosessin kasit-
taessa useita jopa kustannusrakenteeltaankin taysin erilasia suoritteita, joudu-
taan kustannuslaskennassakin kehittelemaan toisenlaisia kustannuksien jakope-

rusteita. Lisdyslaskennassa valittémat kustannukset kohdistetaan suoraan ja va-
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lilliset kustannukset eri valivaiheiden kautta laskentakohteille. Valillisten kustan-
nusten kohdistamisessa kaytetaan erilaisia yleiskustannuslisid. (Alhola & Laus-
lahti 2000, 202.)

Lisdyslaskennan eteneminen

Lisdyslaskenta etenee yleensd seuraavien paavaiheiden mukaisesti (Alhola &
Lauslahti 2000, 202):

1. Jokaiselle valmistettavalle tai toteutettavalle tuote-erélle, projektille tms.
laskentakohteelle annetaan tydmaarays.

2. Kullekin tyomaaraykselle annetaan oma tunnus eli ty6- tai projektinumero,
jonka mukaan kalkyylit laaditaan.
Kustannukset ryhmitellaéan valittomiin ja valillisiin.

4. Valittomat kustannukset (kuten raaka-aineet ja valiton tyd) kohdistetaan
suoraan laskentakohteelle esim. tuotteelle tydnumeroiden mukaan.

5. Vdlilliset kustannukset (kuten yleisjohdon palkat) kohdistetaan kustannus-
paikoille (kuten markkinointi ja valmistus). Mahdolliset apu- tai yleiskus-
tannuspaikkojen (kuten suunnitteluosastot) kustannukset siirretddn paa-

kustannuspaikoille kustannuspaikkakoodien tai numeroiden avulla.

Lisayslaskennan ytimen muodostavat yleiskustannus- eli yk-lisét, joilla kohdiste-
taan yrityksen paakustannuspaikkojen valilliset kustannukset laskentakohteille.
Kaytossa voi olla vain yksi yleiskustannuslisd, mutta kaytanndssa niita on use-
ampia koska yrityksella saattaa olla useita kustannuspaikkoja. Talloin eri kustan-
nuspaikkojen yleiskustannukset saatetaan jakaa eri perustein ja kullekin maari-
telladn oma yk-lisan maaraytymisperuste. (Alhola & Lauslahti 2000, 202—-204.)

Lisdyslaskennassa on tarkeaa miettia perusteet, joilla valilliset kustannukset koh-
distetaan, koska niiden osuus kokonaiskustannuksista on merkittava. Kohdenta-
misen apuna kaytettavista yleiskustannuslisistd huolimatta aiheuttamisperiaat-
teen noudattaminen on hankalaa. Lisayslaskentaa on aiheellista kayttaa, kun va-
lillisten kustannusten osuus kokonaiskustannuksista on suuri, ja valmistetaan
useaa tuotetta kayttaen erilaisia valmistusprosesseja. Lisayslaskentaa kaytetta-
essa tulee kiinnittdd huomiota erityisesti yleiskustannuslisiin. On mietittava pe-

rusteellisesti eri yleiskustannuslisien vaikutusta laskelmiin ja p&attda niiden

23



maara. Suuri lisien maara voi johtaa parempaan laskelman tarkkuuteen, mutta
samalla se tekee siitd monimutkaisemman ja tulkinnaltaan haastavamman. (Jar-
venpaa ym. 2013, 127-129.)

Erilaisia yleiskustannuslisia voi olla esimerkiksi aine-, valmistus-, markkinoinnin-
ja hallinnonlisa. Vélillisia ainekustannuksia ovat esimerkiksi aineiden varastoin-
nista syntyneet kustannukset, kuten vuokra- tai padomakustannus ja varastohen-
kiloston palkkakustannukset. Naméa kustannukset ovat kaikille varastoitaville tuot-
teille yhteisid. Aineskustannuspaikan yk-lisa eli ainelisd saadaan vertailemalla
valillisia kustannuksia valittomiin ainekustannuksiin. Valmistuksen kustannukset
voidaan laskea esimerkiksi tunti-, kone- tai palkkalisdna. Tunti- ja konetuntilisa
maaraytyy tuntihintaperusteisesti, kun taas palkkalisd on prosentuaalinen lisa.
(Alhola & Lauslahti 2000, 204—-208.)

12 Valmistusarvo ja omakustannusarvo

Kalkyylien lisaksi kustannusten ilmaisemisessa kaytetaan kasitteita valmistus- ja
omakustannusarvo. Valmistuskustannusten, eli valmisuksesta aiheutuneiden
kustannusten (aineet, ty0 yms.) pohjalta voidaan selvittaa suoritteen valmistus-
arvo (VA). Kun lisdksi huomioidaan esimerkiksi markkinointiin, hallintoon seka
tutkimus- ja tuotekehitystoimintoihin liittyvat kustannukset, paastaan suoritteen
omakustannusarvoon (OKA). Se sisaltaa kaikki ne yrityksen toiminnan kustan-
nukset, jotka lopulliselle suoritteelle kohdistetaan. Valmistus- ja omakustannus-
arvot lasketaan kalkyylien mukaan seuraavasti (Taulukko 3). (Alhola & Lauslahti
2000, 194-195.)

Valmistusarvo Omakustannusarvo
Minimikalkyyli minimivalmistusarvo | minimiomakustannusarvo
Keskimaaraiskalkyyli valmistusarvo omakustannusarvo
Normaalikalkyyli normaalivalmistusarvo | normaaliomakustannusarvo

Taulukko 3. (VA) valmistusarvo ja (OKA) omakustannusarvo (Jarvenpaa ym.
2013, 119))
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Laskelmia tulkittaessa ja tehtaessa on olennaista huomioida se, mita kustannuk-
sia on otettu huomioon ja miten ne on kasitelty. Talloin tarkastellaan sita, sisalta-
vatko laskelmat muuttuvien kustannusten lisaksi kiinteita ja huomioivatko ne val-
mistuskustannusten lisaksi markkinoinnin kustannuksia. (Jarvenpaa ym. 2013,
119.)

Tuotteen arvokasitteista valitaan minimivalmistusarvo silloin, kun ollaan kiinnos-
tuneita vain tuotteen valmistamisen aiheuttamista lyhytvaikutteisista erilliskustan-
nuksista. Keskimaarais- ja normaalivalmistusarvojen maarittdminen edellyttaa
yleensa kustannuspaikkalaskentaa ja ne tarjoavat hyvéat lahtotiedot silloin kun yri-
tyksen kaikki kustannukset halutaan sisallyttaa tuotteiden arvoon. (Pellinen 2006,
120-121.)

13 Kuntien hankinta-ja kilpailuosaaminen

Kuntaliiton kilpailupoliittisissa linjauksissa 2010 on maaritelty kuntien hankinta- ja

kilpailuosaaminen seuraavasti.

Taloudellisen ja laadukkaan hankinnan tekeminen edellyttdé laajaa ostamisen ja
tuotteiden osaamista. Hankintaosaaminen kasittda koko hankintaprosessin hal-
linnan sekéa kyvyn tehda havaintoja markkinoiden toiminnasta ja niiden hyddyn-
tamisesta. Jarjestamisvastuussa oleva kunta voi valita toteutustavan, mutta kun-
talaisten asema ja oikeusturva palveluiden kayttéjina on otettava huomioon myos

silloin, kun palvelun tuottaa muu taho kuin kunta itse.

Palvelustrategioissa on hahmoteltu kunnan tai seudun tulevat palvelutarpeet. Se
on tyovaline, joka helpottaa palvelukokonaisuuden hallintaa ja jolla on erityinen
elinkeinopoliittinen merkitys. Strategialla kunta antaa elinkeinoelamalle vahvan
viestin yksityisten palvelujen tarpeen tulevasta kehityksesta. Merkittavana mark-
kinoilla toimijana kuntien on osaltaan kannettava vastuunsa markkinoiden toimin-
nasta. Kunnat ja kuntayhtymét ovat markkinoiden hyodynt&jia ja merkittavia os-

tajia, joille toimivien markkinoiden olemassaolo on erittain tarkeaa.
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Kunnan tekemat palvelujen ulkoistamispaatokset vaikuttavat markkinoiden kehit-
tymiseen ja etenkin yksityisten palvelumarkkinoiden kasvuun. Paatoksilla ja toi-
milla voidaan vaikuttaa siihen millaiseksi kilpailu kehittyy seka edistaa kilpailullis-
ten markkinoiden syntymista ja olemassaoloa. Palveluissa, joissa kunnat ovat
paaasiallisia tilaajia, ulkoistusten maaré ja toteutustapa voi jo sellaisenaan vai-
kuttaa markkinoiden toimivuuteen. Kysynnan ja tarjonnan tulee pysya tasapai-

nossa, jotta hinta ja laatu pysyvat kohtuullisella tasolla.

Kuntien omistajapoliittisissa linjauksissa voidaan maaritella tehtavat, jotka toteu-
tetaan paasaantoisesti omien yksikoiden, tytaryhtididen tai kuntien yhteistoimin-
tana. Korkeatasoinen omistajaohjaus ja tehokas konserniohjaus asianmukaisine

raportointeineen edistavat omalta osaltaan markkinoiden toimivuutta.

Kunnan suuntautuessa kilpailullisille markkinoille, tulisi toiminnan tapahtua osa-
keyhtio- tai muussa kilpailun kannalta neutraalissa muodossa, mikali toiminnalla
on vaikutusta markkinoiden toimintaan. Kunnan sisainen tuotekohtainen kustan-
nuslaskenta on oman tuotannon ja ostopalvelun edullisuusvertailun edellytys ja
sen tarve korostuu liikelaitoksissa ja yhtidissa, joissa palvelut pyritddn hinnoitte-
lemaan liiketaloudellisten periaatteiden mukaisesti. Kustannuslaskenta liittyy
myOs asetettuihin tuottovaatimuksiin. Sitd kayttdamalla tuottovaatimus voidaan
laskea tuotantovalineisiin aidosti sitoutuneelle padaomalle. Kuntaliitto tukee kun-
tien hankintaosaamista ja vaikuttaa lainsaadannon kehittamiseen niin, etta kun-
nat voivat tehokkaasti hyddyntd& markkinoita. (Kuntaliiton kilpailupoliittiset lin-
jaukset 2010, 1-6.)

14 Case: Teiden vauriot

Teknisen toimen yhtidittdmisessa huomiota kiinnitettiin rakentamisen- ja kunnos-
sapidon toimintojen palvelutasoon ja tehokkuuden parantamiseen seka sopimus-
ohjaukseen. Tavoitteena oli tekemisen laadun paraneminen ja kuntalaisten pa-
lautteen antaminen. Kuntalaisten on voinut aiemmin olla vaikeaa tietaa keneen
ottaa yhteyttd esimerkiksi tiekunnossapitoa koskevissa asioissa. Selvitystydssa
kiinnitettiin huomiota siihen, mihin palaute tulee ja miten sita kasitellaan. He us-

koivat myos etta yhtidittAmisen myota tilaaja-tuottaja-mallissa otettaisiin askel
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eteenpdain. Organisaatioilla olisi yhtidittamisen jalkeen selvat roolit, joten toiminta
olisi hallinnollisesti kevyempaa ja joustavampaa.

Opinnaytetydn empiirisessa osassa tarkastellaan vuosittain suoritettavaa teiden
kunnossapitopalvelua, railopaikkauksen tyon tarkoitusta ja kustannusrakennetta.
Empiirisen osan tavoitteena on selvittda kesalla 2015 tehtyjen paikkauksien kus-

tannukset vertailun tekemista varten.
14.1 Tilaaja, tuottaja ja sopimuksista vastaava

Kaupungin yleisista alueista vastaa kaupungintalon teknisen toimialan infranhal-
lintayksikon tilaajajohtaja. Kaupungininsingori tilaa ja rakennuttaa kunnallistekni-
set investoinnit, sek& liikenne- ja viheralueiden ja ulkoliikuntapaikkojen yllapito-
palvelut. Talla hetkella yhteisty6ta tehdaan kahden konserniin kuuluvan yhtién

kanssa.

Tilaajan ja tuottajan valisistd sopimuksista vastaava kunnossapitoinsindori vas-
taanottaa tilaajalta tulevat toimeksiannot. Toimeksiannot vahvistetaan sopimuk-
sella, jossa tilaaja on maaritellyt toimeksiannon lisdksi hinnan seka laadun. Kun-
nossapitoinsindori  huolehtii taytantdonpanosta, sopimuksien kirjoittamisesta
tuottaja yhtion tuotantojohtajan kanssa, seka valvoo toimeksiannon toteutumista
ja sopimuksien noudattamista. Tuottaja yhtion vastuulla on huolehtia tarvittavat
tydmiehet ja etta laatu vastaa tilaajan maarittelemaa vaatimusta. Mikali sopimuk-
sia laiminlyddaan eika toimeksiantoa noudateta, on siitd seurauksena sakkoran-

gaistus.
14.2 Vaurioiden syntyminen

Tiehallinto on julkaisussaan paallysteiden paikkaus 31.12.2009 méaaritellyt ohjeet
ja vaatimukset, joita noudatetaan paikkaustoissa. Asiakirjassa on korostettu paik-
kausten pysyvyyden tarkeyttda, ennakoivan paikkaustoiminnan merkitysta seka
huolellisen tyon ja hyvan laadun tarkeytta, myos tilapéaisten paikkausten tekemi-
sessa. Teiden vaurioiden syntymiseen vaikuttavat useat tekijat kuten saan vaih-
telut, routiminen, teiden kantavuus seka materiaalien kemiallinen vanheneminen.

Yksittaiset reidt ja halkeamat kannattaa paikata ennemmin kuin koko kohta p&al-
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lystettaisiin uudelleen. Laadukkaalla ja ennakoivalla paikkauksella voidaan talou-
dellisesti lisata paallysteen kestoik&aa ja varmistaa riittavan hyvét ajo-olosuhteet.
Paallysteen paikkauksen tarkoituksena on pitaa tien pinta likennetta tyydytta-

vassa kunnossa ja siirtdd uudelleen paallystamista myohempaan ajankohtaan.

Paikkaukset on tehtdva ajoissa jotta valtytd&n vaurioiden laajenemiselta ja muut-
tumiselta vaarallisemmiksi. Paikkaaminen on siis osa kustannustehokasta ja ym-
paristdystavallista yllapitoa. Paikkausmenetelmia on kehitelty erilaisiin vaurioihin
ja olosuhteisiin sopiviksi, mutta silti ongelmana on varsinkin kostealla ja kylmalla
saalla suoritetut paikkaukset jotka eivéat kesta likenteen ja sddolosuhteiden ai-

heuttamaa kulutusta. (Tiehallinto 2009.)
14.3 Ennakoiva paikkaus

Tiehallinnon julkaisun mukaan ennakoivalla paikkauksella tarkoitetaan hyvissa
ajoin seka olosuhteissa suoritettavaa korjaustoimintaa. Paikkauksen tulee vas-
tata ajo-ominaisuuksiltaan jo olemassa olevan paallysteen ominaisuuksia, niin
uutena kuin myds kuluneena. Ennakoivan paikkauksen kohdevalinta edellyttaa,
etta tieston pinnan kuntoa seurataan ja ettd se myds tunnetaan. Alkaviin vaurioi-
hin ja uusiin halkeamiin tulee kiinnittd& erityistd huomiota, koska niiden kautta
vesi tunkeutuu paallysteeseen tai sen alle. Vesi laajenee marissé ja kylmissa olo-
suhteissa hyvinkin nopeasti ja voi johtaa laaja-alaisiin tai epaedullisena ajankoh-
tana tehtaviin heikkolaatuisiin ja vuosikustannuksiltaan kalliisiin korjauksiin. Laa-
dukkaalla ja ennakoivalla paikkauksella voidaan taloudellisesti lisata paallysteen

kestoikaa ja varmistaa riittdvan hyvat ajo-olosuhteet.

Paikkauksille on asetettu laatuvaatimukset tien kayttotarkoituksen seka liikenne-
maaran mukaan. Pienimuotoisessa paikkaustydssa tilaaja asettaa harkintansa
mukaan vaatimuksia esimerkiksi vain paikkausmassan materiaalille ja tasaisuu-
delle sekéa olosuhteille. Jos materiaaleille ja lopputulokselle asetetaan vain vahan
vaatimuksia korostuvat olosuhteille asetetut vaatimukset. Tilapaisia paikkauksia
joudutaan esimerkiksi likenteen hoidon vuoksi tekemaan myds alhaisemmissa
lampdtiloissa kuin menetelman kayttélampdsuositukset edellyttavat jolloin syn-

tyva laatu ei aina taytta laatuvaatimuksia.
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Korjaustoiminnan tydmenetelmia ovat juotossaumaus tai massasaumaus.
Juotossaumauksessa halkeamat juotetaan kiinni bitumisella sideaineella ja mas-
sasaumauksessa kaytetaan hienorakeista asfalttimassaa johon on lisatty kalkki-
kivijauhetta tai mursketta. Juottosaumauksessa voidaan kayttaa kahta erilaista
avarrussaumaus tai kannukaatosaumaus tydmenetelméa. Massasaumauksessa
Massa levitetaan tarkoitukseen tehdylla "levityskengallad” tai asfalttikolalla. Avar-
russaumausmenetelmassa halkeamat on esikasiteltdva, mutta kannukaato-
saumauksessa avarrusta, kuivausta ja puhdistusta ei tarvitse tehdé. Kannukaato-
saumauksessa bitumi kaadetaan kasikannusta tai ruiskutetaan suuttimen kautta
suoraan halkeamaan ja taytetaan ylapinnan tasoon. Bitumin l[ampétilan tulee olla
saumaushetkella 140-170 asteista, jaahtyessddn se kutistuu tayttaen hal-
keaman. Saumatun kohdan tulee olla tasainen ja yliannostusta on varottava, jot-
tei sideaine valu, tartu renkaisiin ja levia likenteen mukana paallysteelle. Massa-
saumaus vie tydvaiheiden vuoksi aikaa jolloin kaikkia halkeamia ei pystyta paik-
kaamaan ajoissa. Menetelma vaatii myos tydvalineita jotka aiheuttavat enemman
kustannuksia. Kasityona kannulla tehtava tyo on tyontekijalle vaarallista likenne-
turvallisuusriskien vuoksi. Kannukaatosaumaus tulisi suorittaa kevaalla hal-
keamien ollessa auki. Bitumisia materiaaleja kaytetaan kustannussyista ja koska
ne sopivat kemiallisesti yhteen asfaltin kanssa eivatka estd uusiomenetelmien
kayttda. Saumausaine ei saa valua pois saumaraosta kuumana heti asennuksen
jalkeen. (Tiehallinto 2009.)

15 Ennakoiva paikkaus katuverkostossa

Massasaumaus on kokonaiskustannuksiltaan kalliimpi kuin véhemman ty6vai-
heita ja valineitd tarvitseva kannukaatosaumausmenetelma. Taman vuoksi kau-
pungin katuverkoston paikkausmenetelmana on kaytetty kannukaatosaumaus-

menetelmaa. (Kunnossapitoinsindorin haastattelu 5.4.2015)
15.1 Tyo6n kuvaus

Katuverkoston paikkaustyot aloitettiin toukokuussa 2015 ja jatkettiin heindkuuhun
saakka. Tyon vaarallisuuden vuoksi ty6ta tehtiin pareittain ja 6isin likenteen maa-
ran seka saéolosuhteiden vuoksi. Ty6ta tehtiin vain, kun tienpinta oli kuiva. Sa-

teisina paivina tyontekijat keskeyttivat projektin ja suorittivat muita tybnantajan
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maaraamia tyotehtavia. Tyontekijat aloittivat tydvuoron varhain aamulla hake-
malla sidosainetta eli bitumia, jota kuljetettiin lava-autoon kiinnitetyssa sailiossa
(Kuva 4).

Kuva 4. Ajoneuvo

Kuva 5. Bitumisailio ja kaatokannu

Sailion alla sijaitseva nestekaasupoltin piti bitumin [ampétilan tarpeeksi korkealla
jotta se ei jahmettyisi sailioon. Sailiosta bitumi valutettiin kaatokannuihin ja kaa-
dettiin railoihin (Kuva 5).

15.2 Kustannukset

Kustannusten seuraaminen ja tarkastelu on tarkedssa roolissa, seka niiden on
pysyttava budjetin sallimissa rajoissa. Maararahalla on saatava aikaan mahdolli-
simman paljon valmista ty6téa eli metrejd. Tuotantojohtajaa ohjeistettiin aikaisin
kevaalla keraamaan kaikki laskentakauden kustannukset, jotta tarvittava aineisto
olisi myéhemmin saatavilla laskelmia varten. Pyynnoista huolimatta tarkempia
kustannustietoja ei saatu lokakuun alkuun mennessa. Kirjanpidosta kustannus-
ten selvittaminen olisi ollut hankalaa ja aikaa vievaa, koska niita ei ollut tarkemmin
kohdennettu suoritteelle. Sopimuksista vastaava sai viimein tuotantoteknikolta

seuraavat arvioidut kustannustiedot, joiden perusteella laskelma tehtiin:

- tehty kokonaismaara X m

- kokonaiskustannukset X €

- palkkakustannukset sivukuluineen X €
- bitumi ja kaasu X €

- polttoainekustannukset X €

Laskentakaudella suoritetta tehtiin yhteensa noin X metrié ja kokonaiskustannuk-

set olivat noin X euroa josta palkkakustannuksien osuus sivukuluineen 75 %, tar-
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vikekustannuksien osuus 22,5 % ja polttoainekustannusten 2,5 % jotka muodos-
tivat arvion mukaan palvelun merkittavimmat kustannukset. Ajoneuvo, huoltokus-
tannukset, sailion ja tyotarvikkeiden kustannukset eivat ole oleellisia kustannus-
erid palveluun kohdistuvissa laskelmissa, koska kuluja ei kasitella kirjanpidossa.
Ajoneuvoon ja kalustoon kohdistuvat huoltotoimenpiteet tehddan omalla tydvoi-
malla. Ajoneuvoa tarvitaan tython vain noin kolmen kuukauden ajan ja loput vuo-
desta se on muussa kaytossa. Siksi huoltokustannusten kohdistaminen kysei-
selle suoritteelle voisi olla epdolennaista. Tyo6tarvikkeita kuten kannuja ei myos-
kaan tarvitse hankkia uusia joka vuosi. Tyontekijoille ei mydskaan tarvitse hank-
kia erikseen suojavarusteita, koska yleinen tydnkuva vaatii sen. Suoritteen arvi-
oidut kustannukset eivat sisélla lainkaan kiinteitd kustannuksia vain muuttuvia

kustannuksia, jolloin laskelmassa kaytetaan jakolaskentaa.

Minimikalkyyli:
- palkkakustannukset sivukuluineen X € / X jm =0,35
- bitumi ja kaasu X €/ X jm =0,11
- polttoainekustannukset X € / X jm =0,01
Minimikalkyylin mukainen VA =0,47

- hallinnon ja markkinoinnin kustannukset 0 €
Minimikalkyylin mukainen OKA =0,47

Palvelun valmistusarvoksi ja omakustannusarvoksi saadaan 0,47. Laskettua ar-
voa on hankalaa lahteéa tulkitsemaan, koska vertailutietoja ei ole talla hetkella
saatavilla. Vertailun vuoksi olisi selvitettdva vastaavanlaisen ulkopuolisen tuotta-
jan valmistusarvo ja huomiota olisi kiinnitettava siihen, etta laskelmissa olisi sa-
mat kustannustiedot, jotta laskelmat olisivat vertailukelpoisia. Kustannusluvut
ovat myos arvioita, mikd saattaisi johtaa harhaan paatoksenteossa. Kustannus-
rakenteesta ilmenee, ettéd palkkakustannukset ovat suurin ja merkittavin era, ku-
ten palvelutuotannossa yleensa. Bitumi ja kaasu ovat erilliskustannuksia, jotka

jaisivat pois, mikali palvelua ei enéa tuotettaisi omalla tydvoimalla.

31



16 Asiantuntijan havaintoja ulkoistamisesta

Taloussanomien artikkelissa 1.2.2010 "Ulkoistaminen ei tuo aina saastoja” Mar-
jukka Markkanen KPMG:sta on kommentoinut, etta ulkoistamien ei tuo automaat-
tisesti sdastoja vaikka niilla sita perusteellaankin. Asiantuntijan mukaan saastoja
on turha odottaa, jos samat tyontekijat jatkavat toita entiseen malliin. Jotta palvelu
tulisi ostettuna itse tuotettua edullisemmaksi, asioita pitda tehda eri tavalla kuin
ennen. Ulkoistajan tulisikin miettia, mista saastoét voisivat tulla, Markkanen kom-

mentoi.

Useissa tutkimuksissa on tultu siihen lopputulokseen, ettei ulkoistaminen ole juuri
hyodyttanyt. Yleensa palveluista maksettua summaa on verrattu siihen, mitéa ky-
seisen toiminnon tuottaminen on maksanut ennen, eika siihen, paljonko saman-
tasoinen toiminto maksaisi. Usein yritykset ja julkishallinto paatyvat ulkoistami-

seen silloin, kun niiden pitaisi itse investoida tai hankkia lisdresursseja.

Ulkoistaminen aiheuttaa paljon tunteita ja ajatuksia. Ulkoistushetkeen liittyvat tun-
teet, mahdolliset henkildston siirtokysymykset ja ulkoistetun palvelun toiminnan

patevyys olisikin hyva erottaa vuosien kuluessa toisistaan.

Suurin ulkoistamisen aikakausi on takana, koska yritykset ovat huomanneet, ettei
ulkoistaminen aina ratkaise ongelmia. Kaytant6 on kuitenkin tullut jaadakseen, ja
nyt on enemman kyse siita ettd opetellaan hallitsemaan ja ymmartamaan edut ja

haitat. (Taloussanomat 2010.)

17 Yhteenveto ja pohdinta

Tilaaja-tuottajamallin soveltaminen on esimerkki siitd, kuinka julkinen sektori voi
etsia vaihtoehtoisia palvelun tuotantotapoja. Muutokset vaativat prosessien ke-
hittdmista seka taloudellisuuden ja tehokkuuden analysointia.

Yhti6ittdminen tuo mukanaan l&pindkyvyyttd, mutta myds epavarmuutta. Se on
keino tehostaa kunnan toimintaa ja ei ensisijaisesti tarkoita palveluiden ulkoista-

mista, mutta mahdollistaa sen.
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Opinnaytetyon teoria osuuden laskentatoimen ja kustannuslaskennan kirjalli-
suutta oli hyvin saatavilla. Tilaaja-tuottaja-malliin liittyvaa aineistoa kerasin paa-
asiassa internetista, koska kasitteena se on jokseenkin uusi eika kirjallisuutta ole
kovinkaan hyvin saatavilla. Ulkoistamisen perusteet loytyvat kirjallisuudesta,
mutta kaytannon kokemukset sek& havainnot loytyvat parhaiten verkkojulkai-

suista.

Opinnaytteen tavoitteena oli selvittda ulkoistamista julkisessa hallinnossa ja pal-
velun kustannuslaskentaa seké johdon laskentatoimen merkitysta paatoksente-
kotilanteissa. Vertailtaessa palvelun tuottamista oman tydvoiman ja ulkopuoli-
seen tarjoajan valilla on tarke&a selvittdd oman palvelun kustannukset ja etté ver-
tailunkohde on sellainen, mika vastaa omaa palvelua. Laskelmia ja vertailua var-
ten on osattava huomioida muitakin osatekijoitd kuten muuttuvien ja kiinteiden
kustannusten osuus kokonaiskustannuksista seka tarvittavat resurssit ja niiden
aiheuttamien kustannusten kohdistaminen. Tilaaja-tuottajamalliin liittyy useita ka-
sitteité ja vaiheita. Tuotteistaminen ja suoritekohtainen kustannuslaskenta nou-
sevat tarkeiksi osatekijoiksi joiden huomioiminen on tarkeaa ja vaatii substanssi-

osaamista.

Empiirisen osan aineisto jai vahaiselle. Olimme toimeksiantajan kanssa petty-
neita siita, ettei laskelmia voitu tehda paremmin. Kustannustietojen saaminen oli
hankalaa, vaikka eri tahoja ohjeistettiin ajoissa. Laskelmassa kaytettiin arvioituja
kustannustietoja, jotka olivat muuttuvia kustannuksia. Minimikalkyyli ei kerro suo-
ritteen todellisia kustannuksia, koska kiinteita kustannuksia ei ole huomioitu. Tut-
kimuksen perusteella on viela hankalaa tehda paatosta siitd, onko palvelu kan-
nattavaa tuottaa itse vai ulkoistaa. Koska ty¢ on kausiluontoista, on vaikeaa arvi-
oida mita esimerkiksi materiaalihinnoille tulee tapahtumaan ensi kesaan men-

nessa.

Ulkoistaminen ei valttamattd ole kannattavaa palveluita tuottavalla yrityksella,
koska niiden suurin kustannuserad syntyy palkkakustannuksista. Omalle tydvoi-
malle olisi maksettava palkkaa siitd huolimatta, tuotettaisiinko palvelu omalla ty6-
voimalla vaiko ulkopuolisella tuottajalla. Usein keskusteltaessa ulkoistamisesta
ensireaktiona ty0yhteisdssa on tdiden vahentyminen mika vaikuttaa tydmotivaa-

tioon alentavasti ja saattaa johtaa lisdantyneisiin sairaslomiin. Ulkoistaminen ei

33



sindnsé ole hyvaksytty syy irtisanomiseen, mutta se saattaa aiheuttaa tdiden
olennaisen ja pysyvan vahentymisen, jolloin irtisanominen voidaan toteuttaa tuo-

tannollisin perustein.

Suomen Kuntaliiton mukaan yhti6, joka kuuluu kunnan organisaatioon, suhde ti-
laajan - ja tuottajan valilla perustuu kumppanuuteen, ei kilpailuttamiseen. Tehok-
kuuskannustimena liiton mukaan toimii "kilpailutuksen uhka”. Kyseenalaistan ta-
man, koska mielestani minkaanlaisella uhkailulla ei kannusteta tehokkuuteen.
Olen henkilokohtaisesti kokenut tydelamassa, kuinka kyseinen keino toimii pain-

vastaisesti, eli tydmotivaation alentajana.
17.1 Tutkimuksen johtop&atdsta vahvistava tutkimus

Tutkimuksen loppuvaiheessa ajatukset olivat hyvin ristiriitaiset. Ymmarsin las-
kentatoimen opiskelijana laskentatoimen merkityksen seka kustannuslaskennan
kayton tarpeellisuuden organisaatioiden toiminnassa. Jatkoin lukemista ja etsin
artikkeleita julkisen hallinnon kustannuslaskennasta saadakseni selvyytta, onko
aiemmin tehty vastaavanlaisia tutkimuksia ja minkalaiset lopputulokset niissa
olisi. Aiemmin lahteita etsiessani omaa tyota varten en ollut 16ytanyt kuin kehitta-
mistutkimuksia tilaaja-tuottajamallissa ja laskentamallien suunnittelua. Namakin
tutkimukset osaltaan vahvistivat, ettei kustannuslaskennan tietoisuutta ole ollut

julkisella sektorilla.

Paadyin lukemaan Suomen kuntaliiton verkkosivujen kautta Kuntalehtea, mista
I6ysin uuden 5.10.2015 julkaistun artikkelin "Kustannuslaskennasta on apua ul-
koistuksissa”. Se kasitteli Aalto-yliopiston tohtorikoulutettava Suvituulia Taposen
ja apulaisprofessori Katri Kaupin tekemaa tutkimusta. Artikkeli heratti mielenkiin-
toni ja toivoin, etta saisin sitd kautta uutta tietoa. Loysin Aalto-yliopiston verkko-
sivuilta heidan yhteystietonsa ja paatin kysya, oliko tutkimusta julkaistu jo koko-
naisuudessaan. Onnekseni sain vastauksen pikaisesti ja sain s&dhkdpostitse ra-

joitetusti jaetun tiivistelman.

Tutkimuksen tavoitteena oli vertailla ulkoistamispaatoksia julkisella ja yksityisella
sektorilla seka tunnistaa parhaat kaytannot paatoksentekoprosessiin. Tavoitteet
saavutettiin vertaamalla kahdeksaa organisaatiota, joista nelja oli julkiselta sek-
torilta ja nelja yksityisella sektorilla. Taposen ja Kolarin tutkimuksen 16ydot olivat
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aikaisemman tutkimuksen mukaisia, joissa oli tunnistettu, etta yksityisella sekto-

rilla markkina- ja kustannustuntemus ovat paremmalla tasolla.

Yksityiset yritykset pyrkivat ennakoimalla valttamaan mahdollisia palvelun tuo-
tanto- tai laatuongelmia seka varautumaan tulevaan, kun vastaavasti julkisella
sektorilla ulkoistamista harkittiin usein vasta kun palvelutuotannossa oli jo ongel-
mia ja asiat pitaé saada korjattua. Molemmille sektoreille yhteisia harkinnan lah-
tokohtia olivat muutokset palvelunvolyymissa tai organisaation toimintaymparis-

tossa.

Ulkoistamisen péaatbksentekoprosessin valmisteluun osallistuvien henkildiden
maarissa oli eroja. Useat julkisella sektorilla tehdyt paatokset valmisteltiin aino-
astaan yhden ihmisen toimesta. Sisalldlliset erot eivét selity talla, vaan keskeinen

Syy on resurssivaje hankintatoimessa, sanoo Katri Kauppi.

Palvelutuotannon tilannetta tulisi arvioida sdanndllisesti, jotta julkiset organisaa-
tiot saastyisivat tilanteilta, joissa ulkoistaminen toteutetaan ainoana ratkaisuna
esille nousseisiin ongelmiin. Markkinakartoitusta ja vuoropuhelua pidettiin keskei-
sena prosessin vaiheena kaikissa organisaatiossa. Vuoropuhelun tavoitteina ko-
rostuivat kustannusrakenteen ja tason selvittaminen, ulkoistamisen riskien tun-
nistaminen seka palvelun sisallén maarittdminen ja sen kehitysmahdollisuudet.
Julkisella sektorilla ei aina ole saatavilla tietoa paatoksentekojen perusteeksi. Mit-
taamalla omaa kustannustasoa voidaan saada esille asioita, joihin pystytaan
puuttumaan itse ilman ulkoistamista. Taysin tuntematon asia julkisella sektorilla
ei kustannuslaskenta ja siihen liittyvat mittarit kuitenkaan ole, vaan niita vain pi-
taisi kayttaa arvioitaessa omaa toimintaa. Ulkoistamiseen liittyvissa sopimuksissa
kunnat osaavat laittaa erilaisia mittareita, mutta samoja mittareita tulisi kayttaa
my06s omia toimintoja arvioitaessa. Silloin voitaisiin valttya monelta ongelmalta,

Suvituulia Taponen huomauttaa. (Taponen & Kauppi 2015.)

Kuntalehden artikkelia kommentoinut vuosikymmenié kunnallisissa luottamustoi-
missa ollut Pentti Kolari vahvistaa, ettd Taposen johtopédatokset ovat aivan oi-
keita. Kunnallisen palvelutuotannon iso ongelma on, etta tuotettujen palveluiden

tai hyodykkeiden todellista hintaa ei kovinkaan usein tiedeta. Totuttuja tapoja on
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vaikea muuttaa tai hyvin usein ne kaatuvat poliittisiin erimielisyyksiin ja ennakko-
luuloihin. Virkamiehet eivat tunne kiinnostusta tuotetason kustannuslaskentaan
tai ei ehkéa ole osaamistakaan. Pentti Kolari kertoo useita kertoja ottaneensa esille
kustannuslaskennan puutteet ja esittanyt korjaavia toimia, mutta ne ovat miltei
poikkeuksetta kaatuneet puoluepoliittiseen asenteisiin-"eihan tuolta taholta voi
tulla mitdan jarkevia esityksia”. (Aalto-yliopisto 2015; Kuntalehti 2015; Taponen
& Kauppi 2015.)

Loytamani artikkelit ja saamani tiivistelma vahvistavat tutkimukseni lopputulosta.
Laskentatoimen merkitysta ei valttamatta tiedosteta seka kustannuslaskennan
osaaminen on heikkoa julkisella sektorilla. Mahdollista on, etta tasta syysta tar-
vittavaa aineistoa ei saatu laskelmaa varten. Julkisen hallinnon tulisikin lisata
kustannustietoisuuttaan ja lisdtd resursseja selvitdkseen jatkuvasti muuttuvilla

markkinoilla ja arvioidakseen omaa toimintaansa.
17.2 Jatkotutkimuksen aiheita

Yhtidittamisen jalkeen uuden osakeyhtion on osakeyhtidlain mukaan tavoiteltava
voittoa, joten jatkotutkimuksen aiheeksi sopisi esimerkiksi palvelun hinnoittelu ja
markkinakysely. Olisiko markkinoilla kysynt&a, jotta ulkoistamisen sijaan palvelu
voitaisiin hinnoitella. Toisena hyvana jatkotutkimuksen aiheena olisi, kuinka
saada tutkimustulokset kaytantoon seka kustannustietoisuuden lisddminen julki-

sella sektorilla.
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