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THVISTELMA

Kunnalliset palvelut ovat voimakkaan muutoksen kourissa. Muutosten myota kunnissa
on etsitty juuri omaan toimintaan sopivia kehittdmistoimintaa tukevia tiedon tuottami-
sen tapoja. Naista johdon laskentatoimen, toimintolaskennan, tuoma hy6ty on havaittu
tarpeelliseksi. Nykyisin julkisia organisaatioita pyritdan hallinnoinnin sijasta maaratie-
toisesti johtamaan ja siksi laskentatointa tarvitaan paatoksenteon tukemisessa entista
enemman.

Taman opinnaytetyon tarkoituksena on kuvata Kouvolan kaupungin puhtauspalve-
luesimiesten tdmanhetkisié kasityksia toimintolaskennasta sekd miten he hyddyntavat
toimintolaskelmien antamaa informaatiota tydssaan. Tavoitteena on kuvata nykyinen
tilanne, jotta toimintoja voidaan jatkossa lahte& kehittdmé&an niin, ettd toimintolasken-
nan tuottamaa tietoa paastaan hydédyntamaan jarjestelmallisesti, méératietoisesti ja te-
hokkaasti.

Tutkimusstrategiana on laadullinen tapaustutkimus ja tiedonkeruumenetelmana tee-
mahaastattelu.

Tyon teoriaosuudessa selvitetadn kunnallisten palvelujen nykyisia kaytantoja seké
toimintolaskennan ja toimintojohtamisen kasitteitd. Toimintolaskennalla tarkoitetaan
menetelmad, joka mittaa toimintoketjuihin kuuluvien toimintojen kustannukset ja suo-
rituskyvyn seké valittujen laskentakohteiden kustannukset. Toiminnot kuvaavat sit4
mité yrityksessa tehdaédn. Perusperiaatteena on aiheuttamisnadkékulma ja kustannusten
kohdistaminen kaksivaiheisesti, ensin kulut toiminnoille (esimerkiksi yll&pitosiivous)
ja sitten toiminnoilta laskentakohteille (esimerkiksi koulukiinteistd). Kustannusten ja-
on Iaht(jl<20htana ovat kustannusajurit, jolloin saadaan erilaisia tunnuslukuja, kuten m?/
hja€/ m".

Toimintojohtamisella tarkoitetaan tassa tydssa palvelutoiminnan johtamista toiminto-
laskentaa hyodyntaen.

Tulosten perusteella voidaan todeta toimintolaskennan kasitteen olevan vieras mutta
sen tuottamat tunnusluvut ovat puhtauspalvelualalla tuttuja késitteitd. Seuraava askel
tulee olemaan juuri toimintojen johtamisessa ja ohjaamisessa. Opinnédytetyon tulokset
eivat ole suoraan yleistettavissa, koska haastateltavien mielipiteet ovat yksilollisia.
Tuloksia voi kuitenkin hyodyntéé kehitettdessa toimintojohtamista.

Avainsanat: toimintolaskenta, toimintojohtaminen, kunnalliset palvelut, julkiset palve-
lut
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ABSTRACT

Municipal services are facing big changes. These changes have led to the fact that
municipalities have started to look for informational strategies that support both muni-
cipalities’ own actions and development. Especially the benefits from accounting, ac-
tivity based costing (ABC), have been found essential. Today, it is preferred that pub-
lic organizations are led purposefully instead of depending on administrative ap-
proach. This is why accounting is needed in supporting decision-making.

The purpose of this thesis is to describe the viewpoints and opinions that foremen in
cleaning services in Kouvola have on activity based costing, and how they use the in-
formation they get from it. The purpose is to describe the ongoing situation so that
these functions can in the future be developed in a way that the information produced
by ABC can be benefited systematically, purposefully and effectively.

This thesis is a qualitative case study and the method for data collection has been
theme interviews.

The concepts of activity based costing (ABC) and activity based management (ABM)
are explained in this thesis. The current policies in municipal services are also taken
into account. Activity based costing is a method that measures the costs and capacity
of some of the activities as well as the costs of selected objects. These activities de-
scribe what is done in the company. The main principle is cost assignment in two
phases: costs in relation to activities (e.g. maintenance) and activities to objects (e.g.
school premises). Cost drivers are used as a basis for cost assignment because they
give us different statistics, such as m* h and €/ m.

Activity based management, in this case, means service managing by exploiting activ-
ity based costing.

Based on the results presented in this thesis, it can be stated that the concept of ABC is
rather unknown, but on the other hand the statistics it provides are well-known. The
next step will be to manage and direct the activities in question. The results cannot be
generalized due to individual opinions of the interviewees. However, the results can
be used when developing activity based managing.

Keywords: activity based costing, activity based managing, municipal services, public
services
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1 JOHDANTO

Muutosta tapahtuu Kiihtyvalla vauhdilla joka péiva julkisen sektorin organisaatioissa.
Ymparisté muuttuu, tydvalineet uusiutuvat, asiakkaiden ja kumppaneiden tarpeet
muuttuvat, asiakokonaisuudet monimutkaistuvat, ihmiset vaihtuvat. Ulkoiset ja sisai-
set paineet pakottavat organisaatiot arvioimaan ja suunnittelemaan uudelleen toimin-
taansa. Vuoden vaihteessa 2009 syntyi uusi Kouvolan kaupunki, kuudesta entisesta
kunnasta ja kolmesta kuntayhtymasta. Uudessa kunnassa siirryttiin yhdistymissopi-
muksen mukaisesti sen kaikissa toiminnoissa uudenlaiseen tapaan jarjestaa palvelut
kuntalaisille. Siirryttiin tilaaja-tuottajamallin mukaiseen sopimusohjausjarjestelmaan,
jossa tilaajan roolina on keskittya tilaamaan kuntalaisten tarvitsemia palveluja ja tuot-

tajan roolina puolestaan on tuottaa halutut palvelut. (Kouvolan kaupunki 2009.)

1.1 Opinnéytetyon taustaa

Kunnan tehtdvét voidaan jakaa kolmeen kokonaisuuteen. Sill4 on kunnalliseen demo-
kratiaan ja itsehallintoon kuuluva poliittinen tehtévé, jonka tarkoituksena on varmistaa
kuntalaisten vaikutus asioihin. Lisdksi kunnalla on viranomaistehtava, joissa se kayt-
taa julkista valtaa kuntalaisiin ja kunnassa toimiviin juridisiin henkil6ihin. Kolmante-
na kunnan tehtdvana on tuottaa tai jarjestaa palveluja kuntalaisille. Namé& palvelut voi-
vat olla lakisaateisié tai vapaaehtoisia kunnan itse omaan toimintaansa siséallyttamia
palveluja. Kuntien tuottamat palvelut koskettavat jokaista kuntalaista paivittdin. (Rit-
vanen 2000, 17.)

Kunnalliset palvelut ovat voimakkaan muutoksen kourissa. Muun muassa valtion
kaynnistima PARAS-hanke pyrkii kuntien palvelurakenteen kehittdmiseen ja palvelu-
jen tuotantokyvyn varmistamiseen. Hyvinvointivaltio on tuonut kunnalle runsaasti
vaatimuksia erilaisten palvelujen jarjestdmiseksi ja niiden laadulliseksi varmistami-
seksi. (Rannisto, Pento & Vedenkannas 2007, 5.) Vartola (2004, 51-60) mainitsee hal-
linnon muutoksiksi mm. tehtavien, lainsdddannon, toimintaprosessien sekd toiminnan
suhteellisen merkityksen muutokset. Edelleen hén tuo esille tulosten ja vaikutusten
muutokset, sek& hinnan ja kustannusten muutokset. Naiden lisaksi Vartola mainitsee

lukuisat poliittiset ja yhteiskunnalliset muutokset.



Muutosten my6ta kunnissa on etsitty juuri omaan toimintaan sopivia kehittdmistoi-
mintaa tukevia tiedon tuottamisen tapoja. Naista johdon laskentatoimen, toimintolas-
kennan, tuoma hyo6ty on havaittu tarpeelliseksi. Nykyisin julkisia organisaatioita pyri-
tdan hallinnoinnin sijasta maératietoisesti johtamaan ja siksi laskentatointa tarvitaan
paatdksenteon tukemisessa entista enemmaén. Tuottavuuden mittaaminen on korostu-

nut myds julkisella sektorilla. (Tammi 2006, 15-16.)

Opinnaytetyo liittyy Kouvolan kaupungissa toteutettavaan kaupunkistrategian linjauk-
seen, jonka mukaan kaupungin kaikki palvelut tuotteistetaan. Tuotteiden kustannusten
laskemisessa hyodynnetéén toimintolaskentaa. Tuotteistaminen on Kouvolan kaupun-
gin sopimusohjausjarjestelmén toiminnan edellytys ja palvelusopimusten keskeinen
sisaltolahde. Kunnalliset tukipalvelut ovat yha laajemmin joutuneet asettumaan Kilpai-
luun kaikkien alan palveluntuottajien kanssa. Julkisuudessa ja muun muassa Kouvolan
kaupungin paatantéelimissa (kaupungin hallituksessa) on aika ajoin keskusteltu kun-
nallisena palveluna tuotettujen siivouspalvelujen tarpeellisuudesta. (Rekonen 2009a,
31; Rannisto 2007, 46.)

Kotro ja Lotti (2009) toteavat puhdistuspalvelujen osallistuneen vuonna 2009 Kouvo-
lassa toteutettuun palvelujen tuotteistamisen kehittdmisprojektiin yhtena pilottiryhma-
na. Pilottivaiheen jalkeen kaupungissa kaynnistyy laajempi tuotteistamisen prosessi
kunnes kaikki palvelut ovat tuotteistettu. Tuotteistamisen tarkoituksena on tasmentaa
palvelun sisélto, laatu ja kustannukset. Tuotteistamisen tuottaman tiedon avulla toi-
mintaa voidaan arvioida ja kehittdd. Rekosen (2009a, 31) mukaan tuotteistamisen las-
kentamenetelméksi Kouvolan kaupungissa on valittu toimintolaskenta ja laskentavéli-
neeksi Softwave-ohjelmisto Oy:n kehittdma Opiferus-laskentaohjelma. Kiinnostuin
aiheesta, koska puhdistuspalveluala on Suomessa ollut edelldkévija monissa tydela-
man kehittdmiseen liittyvissa hankkeissa, kuten tydnmitoituksessa ja toimintatutki-
muksen kehittdmisessa. Tasta toimintatutkimuksen kehittdmisesta hyvané esimerkkiné
on ServiSystemsin toimeksiannosta Yrj6 ja Ritva Engestromin vuonna 1985 tekema
tutkimus siivoustydn hallinnasta ja siivoojien laadullisesta koulutustarpeesta. (Kujala
& Wilkman 2006, 164).

Kunnalliset tukipalvelut ovat yh& laajemmin joutuneet arvioimaan Kilpailukyky&aén

markkinoilla. Tah&n kilpailuun valmistautuessaan kunnalliset siivouspalvelujen tuotta-



jat ovat etsineet keinoja mill& vastata haasteisiin. Kouvolan kaupungin siivouspalvelut
ovat osallistuneet aiemminkin kehittdmishankkeisiin, muun muassa Efektia Palvelu
Oy:n johdolla tehtyyn laatujarjestelméprojektiin 1990-luvun puolivélissa. Tassa hank-
keessa viiden kaupungin siivousyksikot kehittivat omia laatujarjestelmidaan. Tuo laatu-
jarjestelmahanke on saanut aikanaan siivousalan lehdistdssa paljon huomiota, ja Kou-
volan kaupungin siivouspalvelut on palkittu mééaratietoisesta kehittdmistoiminnasta
Puhtaustieto Oy:n myéntamalld Vuoden puhtausalan yhteiso- palkinnolla vuonna
2003. Uskon, ettd myods tamé tutkimus antaa suuntaviivoja muille kunnallisille sii-

vouspalvelujen tuottajille. (Kotro & Lotti 2009.)

1.2 Opinnéytetydn tavoite ja rajaus

Taman opinndytetyon tarkoituksena on kuvata Kouvolan kaupungin puhtauspalve-
luesimiesten tdmanhetkisié kasityksia toimintolaskennasta seka miten he télla hetkella
hyodyntéavat toimintolaskelmien antamaa informaatiota tydssaan. Tavoitteena on ku-
vata tdménhetkinen tilanne, jotta toimintoja voidaan jatkossa lahteéd kehittdmaan niin,
ettd toimintolaskennan tuottamaa tietoa paastaan hyddyntamaan jarjestelmallisesti,
maarétietoisesti ja tehokkaasti Kouvolan kaupungin teknisen tuotannon liikelaitoksen
puhtauspalvelujen esimiesten tydssa. Tyon pohdintaosassa on tavoitteena 16ytaa joita-

kin vinkkeja kehittdmisen lahtokohdiksi.

Opinnaytetyoni toimeksiantaja on Kouvolan kaupungin teknisen tuotannon liikelai-
toksen kayttajapalvelut ja sielld erityisesti puhtauspalvelut. Tama liikelaitos kuuluu ti-
laaja-tuottajamallissa tuottajaorganisaatioon. Myohemmin tassa tyossa, luvussa 3.4
selvitan tilaaja-tuottajamallia tarkemmin. T&st4 opinndytetydsta on sovittu tuottajaor-
ganisaation kanssa. Tuottajaorganisaatiota edustaa puhtauspalvelupéallikké Heli Lotti.
Alustavissa neuvotteluissa oli mukana myds Kouvolan kaupungin tilaajaorganisaatiota
edustava puhtauspalvelukoordinaattori Pirkko Kotro. Tilaaja vastaa toimintolaskelmi-
en tekemisestd ja tuottaja palvelun kdytannon toteutuksesta. Kaytannén toiminnassa

tdménlainen rajanveto ei ole ihan selvé. Yhteisty6té tehdaén paljon.



Ty0ssa tarkastellaan seuraavia kysymyksia:
1. Miten toimintolaskennan informaatiota tunnistetaan ja tulkitaan?
2. Minkaélaisia hyotyja toimintolaskenta tuottaa johtamistyohon?
3. Miten teoria ja kéytantd yhdistyvat eli miten Kouvolan kaupungin

puhtauspalveluja tulisi johtaa huomioiden toimintolaskelmat?

Tassa opinnaytetydssa ei tehdé toimintolaskentaa, vaan sita kasitelldén teoriamuodossa,
koska laskentaa on jo tehty Kouvolan kaupungin puhtauspalveluiden tuotteistamisen yh-
teydessd. Myoskaan tyossa ei kuvata itse tuotteistamisen toteutusta. Tuotteistamisen on
tehnyt tydryhma, johon on kuulunut puhtauspalvelujen johdon ja talousjohdon edustajat,
talousanalyytikko ja ohjelmiston edustaja. Puhtauspalveluesimiehet ovat toimittaneet ty6-
ryhmalle kirjallisesti tietoja oman alueensa tuotteistamisen pohjaksi. Tilaajan puhtauspal-
velukoordinaattori on toteuttanut valitut toimintolaskennat. Tuotteistaminen loi edelly-
tykset l&hte& arvioimaan sitd, miten johdon laskentatoimen ty6kalut palvelevat eri
kayttotarkoituksia eli onko niiden tuoma tieto relevanttia kayttajalleen. (Kotro & Lotti
2009.)

Teoreettinen viitekehys koostuu palvelujen jarjestamisen uusista toimintamuodoista
julkisella sektorilla ja toimintolaskennasta seka toimintojohtamisesta. Toimintolas-
kennan teoreettisessa viitekehyksessé esitellaan toimintojen kustannusten selvittdmista
toimintolaskennan avulla. Toimintojohtamiseen liittyy olennaisesti prosessijohtami-
nen. Toimintojohtamisen teoreettisessa viitekehyksessa késitelldén toimintojohtamisen

perusajatuksia ja —tavoitteita sekd toimintojen tuottamia hyotyja.

1.3 Opinndytetyon kohdeorganisaatio

Tutkittava organisaatio on Kouvolan kaupungin puhtauspalvelut. Tutkittavana ovat
puhtauspalvelusuunnittelijoiden ja puhtauspalveluesimiesten nakemykset toimintolas-

kennasta ja sen hyddyista heidén tyéssaan.

Puhtauspalvelut kuuluvat Kouvolassa teknisen toimialan tuotantoon, joka on vuoden
2010 alusta aloittanut kunnallisena teknisen tuotannon liikelaitoksena. T&éll4 yhtena
osana ovat kayttajapalvelut, joka jakautuu puhtauspalveluihin/vahtimestaripalveluihin

sekd ruokapalveluihin. (Kouvolan kaupunki 2010.)



Lotin (2009) mukaan puhtauspalvelut tarjoaa ympéristod saéstavia ja kiinteiston arvoa
séilyttavia yllapito- ja perussiivous- seké lispalveluja. Tavoitteena puhtauspalveluilla
on luoda tiloihin viihtyvyyttd, hygieenisyyttd, edustavuutta ja turvallisuutta. Lisaksi

tavoitteena on taloudellinen ja tarkoituksenmukainen puhtaustaso erityyppisissa toimi-

tiloissa.

Puhtauspalveluissa tydskentelee 290 moniosaajaa ja vahtimestaripalveluissa 19 henki-
I64. Siivottavaa pinta-alaa on n. 390 000 nelidtd 250 kiinteistossd. Vahtimestaripalve-

luja tuotetaan l&hinna kouluille ja toimistotiloihin. (Lotti 2009.)



2 PALVELUJEN JOHTAMINEN JULKISELLA SEKTORILLA

Kansantaloudessa julkisten palvelujen osuus on huomattava ja suuresta osasta niista
vastaavat kunnat. Kunnallisen tyémarkkinalaitoksen (2010) mukaan Suomessa on
342 kuntaa ja 149 kuntayhtyma&. Suomalaisista tyossakayvista henkil6ista joka viides
on kunnan tai kuntayhtymén palveluksessa. Ndiden henkiléstomenot vuonna 2008 oli-

vat 18,6 miljardia euroa. Yli puolet kaikista kunta-alan menoista on henkiléstémenoja.

Kunnat tuottavat palveluja asukkailleen. Kunnalliset palvelut voidaan jakaa lakiséatei-
siin palveluihin ja kunnan itselle ottamiin palveluihin. Kuntalaissa (365/1995) tode-
taan kunnan tehtavéaksi edistaa asukkaidensa hyvinvointia ja kestdvaa kehitysta alueel-
laan (18). Kunta tuottaa itse tai jarjestad palvelut. Kuntalain 28:ssé todetaan: ”Kunta
hoitaa sille laissa saadetyt tehtavat itse tai yhteistoiminnassa muiden kuntien kanssa.
Tehtavén hoidon edellyttamié palveluja kunta voi hankkia myds muilta palvelujen
tuottajilta.” Kunnilla on suuri paatantivalta siitd miten palvelut jarjestetdén (Kivela
2007, 7).

2.1 Julkisten palvelujen uusia toimintamuotoja

Kivelan (2007, 7) mukaan vuonna 2006 julkisten palvelujen hankintojen arvo oli noin
20 miljardia euroa, joten kunnilla on keskeinen rooli julkisen palvelutuotannon uudis-
tajana. Resurssien niukkuus on johtanut kuntien paattajat uudenlaisten haasteiden
eteen. Kunnat ovat joutuneet miettimaan miten palvelujen saatavuus ja laatu varmiste-
taan niukkojen resurssien aikana. Kuntien toimintaymparisté on muuttunut ja siksi
uudistamiseen on syntynyt ulkoisia paineita, kuten suurten ikéluokkien elakkeelle siir-
tyminen, kaytettdvissé olevien taloudellisten varojen rajallisuus, mahdollinen tuleva
tyévoiman niukkuus, globalisaation haasteet ja jopa kuntalaisten kasvavat vaatimukset
janiin edelleen. (Kirvel& 2006, 8.)

Kunnan talouden kannalta taloudellisesti tuotetut hyvinvointipalvelut ovat tarkeita.
Lahtokohtana tulee olla asiakkaiden eli kuntalaisten etu. Useimpia perinteisid kunnan

tuottamia palveluja, kuten terveydenhuolto, lasten paivéhoito ja koulutus, on saatavilla



myo0s yksityisesti tuotettuina. Tallin julkinen palveluntuottaja joutuu perustelemaan
olemassaoloaan taloudellisesti ja todistamaan toimintansa tehokkuutta samalla tavalla
yksityisen sektorin kanssa. Yhteisty0 julkisen ja yksityisen palvelusektorin kanssa tu-
lee olemaan erittain tarkedd, lisdksi uusia vaihtoehtoisia tapoja tuottaa palveluja tarvi-
taan. (Antikainen 2003, 7.)

Koska kunnilla on suuri harkintavalta siind, miten palvelut jarjestetaan, silla on tarve
etsié vaihtoehtoisia toimintamalleja. Kettusen (1999, 70) mukaan kuntien palvelutuo-
tannon organisointitapoja ovat: tilaaja-tuottajamalli, henkildston kannustaminen yri-
tystoimintaan, kilpailutus ja ostopalvelut, palvelusetelit seka tehtévien siirto yhdistyk-
sille ja kansalaisjarjestoille. Kuntaliitto (2003) on suosittanut kunnille palvelustrategi-
an laadintaa. Strategiasta tulisi kaydé& ilmi, miten kunnan vastuulla olevat palvelut jar-
jestetéan lahivuosina. Tyon perustana ovat kuntalaisten palvelutarpeiden kehittymi-
nen, kéytettavissa olevien taloudellisten ja henkildresurssien kehittyminen ja saata-
vuus, yhteistyd muiden kuntien ja yritysten kanssa seka palvelutarjonnan vaihtoehdot
ja markkinoiden kehittyminen. (Kiveld 2007, 8-9.)

Kivelan (2007,9) mukaan Kuntaliitto esittdd, ettd palvelustrategiassa kuvataan seuraa-

via asioita:

- Palvelujen toimintavolyymit ja niihin kaytettavissa olevat taloudelliset ja henkil6-
resurssit kullakin toimialalla.

- Palvelut, jotka kunta aikoo tuottaa omien organisaatioidensa toimesta.

- Palvelut, joissa kunta pyrkii yhteistydhon muiden kuntien kanssa.

- Palvelut, joiden tuottamisen kunta pyrkii ensisijaisesti antamaan ulkopuolisten
toimijoiden hoidettavaksi.

- Palvelut, joiden tuottamisen kunta pyrkii ainakin osaksi antamaan ulkopuolisten
toimijoiden hoidettavaksi.

- Palvelut, joiden jarjestdmisesta kunta aikoo kokonaan luopua. Naité ei voi olla la-
kisaateiset palvelut tai viranomaistehtéavat.

- Palveluiden rahoituksen jarjestaminen, maksupolitiikan kehittdminen.

- Kunnan omistajapolitiikka ja palvelujen jarjestdminen.

Nopeat yhteiskunnalliset muutokset pakottavat kunnat kiinnittdmaan yha enemman

huomiota omaan niin sisaiseen kuin ulkoiseenkin toimintaansa. Kunnat ovat saaneet



tuudittautua lintukotomaiseen ajatteluun olemassaolonsa perusteista pohtimatta tai vi-
sioimatta omaa tulevaisuuttaan. Perinteinen talousarvioon sidottu toiminta on aiheut-
tanut harhakuvan rahan riittavyydesta ja toimintojen vakiintuneisuudesta. Nykyisin on
jouduttu ajattelemaan uudella tavalla ja on kysytty pitdisikoé kuntia johtaa kuten me-

nestyvia yrityksia ja konserneja. (Koivuniemi 2004, 16.)

Kunnat ovat lahestymadssa tilannetta, jossa palvelujen kysynta ylittad palvelujarjestel-

man kantokyvyn. Kunta- ja palvelurakenneuudistus, PARAS-hanke, on kehittamispro-
sessi, joka auttaa kuntia hyvinvointipalvelujen turvaamisessa. Hanke edesauttaa kuntia
katsomaan tulevaisuuteen ja ennakkoluulottomasti miettimaén palvelujen jarjestamista

taloudellisesti sekd demokratian toteutumisen nakokulmasta. (Kuntaliitto 2007, 4.)

Kunnat ovat avainasemassa palvelutuotannon ja palvelurakenteiden uudistamisessa.
Laadukkaat ja alueellisesti tasapuoliset palvelut on kyettéva turvaamaan kohtuullisin
kustannuksin. Téhan paastaan tehostamalla toimintoja, nostamalla tuottavuutta ja hil-
litsemé&lld menojen kasvua. Palvelujen turvaaminen edellyttdd vahvoja kunta- ja palve-
lurakenteita sek& uusia ja uudistuneita palvelujen tuotantotapoja olemassa olevien hy-
vien kéytantojen rinnalle. Tdma vaatii yhteisty6ta kuntien vélill4 ja uudenlaista kump-
panuutta julkisen, yksityisen ja kolmannen sektorin kesken. (Valtionvarainministerit
2009.)

Palvelujen monimuotoiset ja tehostuvat tuotantotavat ja —mallit, joissa kéytetdan apu-
na myos yksityisen ja kolmannen sektorin tarjoamia palveluja ja malleja, edellyttavéat
uutta osaamista. Rakenteellisia keinoja ovat muun muassa kuntaliitokset ja yhteistoi-
minta-alueet, joissa kuntayhtyma tai niin sanottu isantakunta huolehtivat tehtavista.
Rakenteellisten keinojen liséksi palvelujen jarjestdmiselle on toiminnallisia keinoja.
N&ma koskevat tuotantotapojen uudistamista. Tuotantotapoihin liittyvia keinoja on
monia, ja niitd voi kayttaa erilaisina yhdistelminé. (Kuntaliitto 2007, 5.)

Rannisto (2007, 53) mainitsee kuntien tulevaisuuden haasteina olevan ajattelutavan
muutoksen tarpeen. Hanen mukaansa kunnat ovat tulossa laajemmin mukaan ulkois-
tamiseen ja erilaiseen verkottuneeseen yhteistyohon eri toimijoiden kanssa. Téhan on
h&nen mukaansa tietysti syyna resurssipula, mutta myos strateginen valinta. Hanen

mukaansa tilaaja-tuottajamalli ja Public-Private Partnership (PPP) ovat avaimena uu-



teen julkishallintoon. Tilaaja-tuottajamalliin palaan uudestaan omassa luvussaan, kos-
ka se on Kouvolan kaupungin strategisen linjauksen mukaisesti valittu palvelujen tuot-

tamisen tavaksi Kouvolan kaupungissa.

Tilaaja-tuottajamallit 1ahtevat uudesta ajatuksesta, jossa julkisen ja yksityisen sektorin
kesken tehd&én uudenlaista yhteistyotd. Tata kuvaa jo aiemmin mainitsemani PPP-
kasite, Public-Private-Partnership. (Rannisto 2007, 53.) Pento (2007, 24) esittelee
Isossa-Britanniassa 1980-luvulla alkunsa saanutta julkisen ja yksityisen sektorin yh-
teistyoté. Sielld on néistd yhteistyoohjelmista kehitetty erilaisia toteuttamismuotoja.
PPP tarkoittaa julkisen ja yksityisen sektorin yhteistydssa tuottamia verovaroista ra-
hoitettuja palveluja. Taméa PPP voidaan jakaa vield kolmeen alamuotoon:

1. Yksityinen sektori otetaan mukaan valtion/ kunnan jo omistamiin osakeyhtiéihin
tai muodostetaan osakeyhtiditd, joista myydaan yksityisille joko véhemmisto- tai
enemmistéosuus.

2. Private Finance Initiative (PFI)-jarjestelyt, joka késittaa taas kolme erilaista tapaa
toteuttaa 1ahinnd julkisia investointeja.

3. Menettely, jossa valtion tarjoamia palveluja myydaan uusille markkinoille.

Penton (2007, 25) mukaan investointiasioissa PFI-jarjestelyt siséltdvat suuren osan

mahdollisista julkisen ja yksityisen sektorin yhteistyémuodoista, joita ovat:

1. Julkisten ja yksityisten omistama osakeyhtio, joka rakentaa puitteet ja jarjestaa
palvelun.

2. Yksityisten omistama osakeyhtio rakentaa puitteet ja vuokraa ne julkiselle toimi-
jalle.

3. Ulkoistaminen, jossa yksityinen taho jarjestaa seka puitteet etta palvelun.

Tilaaja-tuottajamallin uuden tyyppisesta soveltamisesta on kyse silloin kun tilaaja ja
tuottaja kuuluvat samaan palvelualueeseen tai tehtdvaan. Nain tapahtuu, kun kunnan
omaa tuotantoyksikkoa kilpailutetaan tai kun kunta on yllapit4ja kuntien yhteistoimin-
nassa. Edellisestd on kyse silloin, kun esimerkiksi siivouspalvelujen kilpailuttamisen
katsotaan edellyttdvan yksikon liikelaitostamista. Alueellinen pelastuslaitos on taas
esimerkki tilaaja-tuottajamallin soveltamisesta kuntien yhteistoiminnassa. (Myllyntaus
2003, 34-35.)
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Myllyntauksen (2003, 35) mukaan tilaaja-tuottajamallin kéyttdonotto ei sinallaan
edellyta kilpailuttamista. Silla ei myoskaan vélttdmatta saada markkinaehtoisuutta
kunnan palvelutuotantoon. Hanen mukaansa mallia on sovellettu kunnissa seké kilpai-
lu sallien etta sitd sallimatta. Kilpailun sallivassa mallissa kunnan tuotantoyksikot kil-
pailevat keskendan ja/tai ulkopuolisten kanssa. Kilpailun sallimattomassa mallissa ti-
laaja- ja tuottajayksikot pelkéstaan eriytetadn ja budjettiohjaus perustuu suoritemaariin

ja siirtohintoihin.

2.2 Kunnallinen toimintaymparisto ja sen erityisvaatimukset johtamiselle

Julkisen sektorin, erityisesti kuntien voimakas muutos on aiheuttanut paineita, jotka
ovat kohdistuneet palveluiden tuotantotapoihin ja byrokraattisen hallinnon tuottamiin
johtamismenetelmiin. Muutoksissa tavoitteena on ollut luoda toimiva ja tehokas pal-
velutoiminta. Palveluja on pitényt laittaa tarkeysjarjestykseen. (Antikainen 2003, 11.)

Kuntien johtaminen eldd ja kehittyy koko ajan yhteiskunnallisten muutosten keskella.
Kunnat ovat tarkeitd suomalaisessa yhteiskunnassa, koska ne hoitavat monia tehtavia
viranomaispalvelujen jarjestamisesté alueiden kehittdmiseen. Kuntien johtaminen on

kehittynyt jaykésta byrokratiasta kohti itseohjautuvaa johtamista, jossa tarkeana haas-
teena on maksimoida kunnan asukkaiden hyvinvointi. Kuntien on itse kyettava kehit-
tdmaan toimintaansa ulkopuolisten paineiden lisdéntyessé ja valtionhallinnon ohjaus-

ja rahoitusotteen heikentyessa. (Hyrkas 2009, 35.)

Hyrkéksen (2009, 34) mukaan uusi julkinen johtaminen (New Public Management,
NPM) on laaja julkisen johtamisen uudistusaalto, joka toi julkiselle sektorille johtami-
sen tehokkuusajattelun. NPM-johtamisessa julkinen sektori ndhdaan yhtend toimijana
verkostoituvassa palvelutuotannon kentéssa. Tammi (2006, 16, 50) lis44 tdhan viela
erityisesti paikallishallinnossa esille nousseen hallinnan (governance) késitteen ja ar-
vioinnin. Arviointi liitetddn hdnen mukaansa monin tavoin niin johtamiseen kuin hal-
lintaankin. Hallinnassa korostuvat erilaiset tapauskohtaisesti muodostuvat yhteistyo-,
kumppanuus- ja verkostosuhteet eri yhteistydtahojen kanssa. Hallinta rikkoo perintei-
sen yksityisen ja julkisen rajapinnan. Taméanlaatuinen toiminta edellyttdd aikaisempaa

monipuolisempaa informaatiota sekd kommunikointitaitoa. Kunnat antavat aikaisem-
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paa itsendisemman aseman markkinatoimijoille ja asiakkaille, tasta esimerkkina on
palvelusetelien kayttd. Talldin tarvitaan yhteisié pelisadntoja ja hallintaa, silla kunnat

ovat vastuussa lopputuloksesta.

Kunnallinen sektori eroaa yksityisesta sektorista siind, ettd sen toimintaa ohjaavat yh-
teiskuntapoliittiset tavoitteet ja padtoksenteko, silla palvelujen uudelleen organisointi
vaatii poliittisia paatoksia. Kunnallinen toiminta on sidottu saadoksiin ja budjettiin, jo-
ten toiminnan muutokset vaativat aikaa ja ennalta suunniteltuja rahoitussuunnitelmia.
(Antikainen 2003, 11.)

Johtamisen muutokset kannustavat arvioimaan toimintaa uudella tavalla. Toiminnan
prosessiluonne edellyttda uusia mittaamisen menetelmid. Kunnissa on perinteisesti
keskitytty mittaamaan talouden resursseja yksittaisten rahamaaraisten tunnuslukujen
avulla, kuten esimerkiksi verotulojen ja toimintatuottojen maéaralla seka talousarvion
yli- tai alijadmallad. Namé& mittaukset koskevat niin tulorahoitusta ja sen suhteissa ta-
pahtuvia muutoksia kuin myds menojen suhdetta tuloihin ja tuotoksiin. Uudet toimin-
tatavat ovat saaneet kunnat laatimaan tunnuslukuja, joiden avulla pystyttdisiin mittaa-
maan vaikutuksia ja suhteuttamaan niita toiminnalle asetettuihin tavoitteisiin. Pyrki-
myksena on rakentaa mittareita, joiden avulla toimintaa voitaisiin suunnata seké toi-

menpiteiden vaikuttavuutta ennakoida. (Tammi 2006, 53.)

Informaation tarve ja johtamisen opit kulkevat rinnan. Kunnissa k&ytdssa olevien tu-

losjohtamisen ja strategiajohtamisen tukemiseksi on rakennettu tulosmittaristoja sek&
tasapainotettuja mittaristoja (Balanced Score Card, BSC). Naiden liséksi kunnissa so-
velletaan laatujohtamisen eri muotoja, ja huomio kiinnittyy tallgin erilaisiin laatustan-

dardeihin. Mittarit yleensa kertovat arvovalinnoista. (Tammi 2006, 54.)

Kaiken johtamisen voi katsoa Ranniston (2007, 39) mukaan olevan strategista. Hanen
mielestddn se on tana pdivana yleiskasite kaikelle johtamiselle. Kunnan johtamisessa
kuntastrategia on tarkea tydvéline. Kunnallishallinnossa strategisesta johtamisesta vas-
taa konsernijohto eli poliittinen ja ammattijohto yhdessa. Kuntastrategia on poliittisen
ja ammattijohdon yhdessa valmistelema suunnitelma, jossa tuodaan esille kunnan ke-

hittdmisen pitkan aikavélin tavoitteet ja keskeiset linjaukset.



12

Uuden vuonna 2009 toimintansa aloittaneen Kouvolan kaupungin kaupunkistrategia
jakaantuu viiteen osaan: 1) talous, 2) rakenteet ja palvelut, 3) henkildsto ja johtami-
nen, 4) asiakas, kuntalainen ja vaikuttavuus seka 5) elinvoimaisuus. Strategialla kuva-

taan yhteinen tahtotila ja keinot sen toteuttamiseen. (Kouvolan kaupunki 2009b).

Teknisen tuotannon liikelaitoksen tuotantojohtaja Kyyronen kuvaa kaupungin henki-
I6stOlehdessa niitd toimenpiteitd, joita heilld on tehty liittyen strategian kolmanteen
kohtaan eli henkiléstoon ja johtamiseen. Teknisen tuotannon johto on maaritellyt kan-
nustavan johtamisen ja esimiestoiminnan tarkoittavan paamaéaratietoista johtamista ja
esimiestoimintaa seké sitg, ettd jokaisella on oikeus l&hiesimiehen tukeen. Tama tar-
koittaa hdnen mukaansa kdytannossa organisaation ja toimintoketjujen rakentamista
niin, ettd esimiehelld on mahdollisuus tuota tukea antaa. Arviointi ja mittaaminen teh-
daan tyotyytyvaisyyskyselyilld, jolloin néhdaan onko saavutettu tavoiteltuja vaikutuk-
sia. Mittaustulosten perusteella tarkastellaan miten johtamistoimintaa voisi viel te-
hostaa tai parantaa tai tarvittaessa uusia menettelytapoja. Toimintaketju nayttaytyy
hanen mukaansa erilaisessa valossa riippuen siitd, kuka asiaa tarkastelee. P&attéja, joh-

taja, esimies tai eturivin palvelutuottaja arvioi toimintaa omasta nakékulmastaan.

2.3 Tilaaja-tuottajamalli

Tilaaja-tuottajamallin l&htokohtana on se, ettd kunta toimii palvelujen jarjestajana.
Kunnan vastuulla on huolehtia lakiséateisten palvelujen saatavuudesta. (Kuntalaki
365/1995, § 2.) Valkaman (1994, 13) mukaan tilaaja-tuottajamallia ei ole mééritelty
yhtendisella tavalla ja sen k&ytdnnon sovellukset ovat olleet hyvin erilaisia. Hanen né-
kemyksensa mukaan malli on syntynyt kaytdnnon tydeldaman tarpeista ja oivalluksista.
Kuopila (2008) tuo my®os esiin, ettei ole olemassa ideaalimallia, vaan kokoelma erilai-
sia kdytantoja. Olemassa olevia malleja ei voi hdnen mukaansa kopioida kunnasta toi-
seen, mutta perusidean voi. Hdnen mukaansa kunnan on rakennettava omiin olosuhtei-
siin ja toimintakulttuuriin sopiva toimintatapa. Kuviossa yksi Kallio, Martikainen,
Meklin, Rajala ja Tammi (2006, 23) tuovat esiin tilaaja-tuottajamallista tunnistettavia
keskeisia elementtejé. Tilaaja-tuottajamallissa palveluiden tilaajien ja tuottajien roolit

erotetaan toisistaan. Tilaajan ja tuottajan vélista yhteisty6té ohjataan sopimuksilla.
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KUVIO 1. Tilaaja-tuottajamallin peruselementit (Kallio, Martikainen, Meklin, Rajala
& Tammi 2006, 23)

Tilaajan ja tuottajan roolien lisdksi tilaaja—tuottajamallin mukaisessa toimintamallissa
tunnistetaan omistajan ja rahoittajan roolit seka kuntalaisen rooli asiakasomistajana.
(Kallio ym. 2006, 23).

Palvelun tilaajana kunta paattaé palvelujen siséllostd, laajuudesta, laadusta ja kustan-
nuksista. Tilaajan tehtdvana on palvelutarpeen ja sen kehityksen arviointi ja palvelui-
den hankinta. Tilaajana toimii kunnan konsernijohto eli valtuusto, hallitus ja kuntajoh-
taja tai konsernin valtuuttamat tilaajat, kuten lautakunnat. Poliitikot maarittelevat, mité
palveluja kunnan verotuloilla hankitaan. Padtoksenteko tapahtuu yleensa virkamiesten
valmistelun pohjalta. (Kuopila 2008.)

Palvelun tuottaja taas paattaa, miten tilaajan kanssa sovitut palvelut tuotetaan ja siten
keskittyy sovittujen palvelujen tuotantoprosessin hallintaan. Palvelun voi tuottaa kun-
nan oma tai sen ulkopuolinen organisaatio. Tuottaja vastaa palvelun laadusta tilaajalle
ja asiakkaalle. Tuotannon toiminnassa korostuu liiketoimintaosaaminen. (Kuopila
2008.)

Sopimuksilla ohjataan tuottajan ja tilaajan valista toimintaa. Sopimuksessa toimijoi-
den vastuunjako konkretisoituu. Siind méaéritella&n palvelun siséltd, palvelutuotteiden
mé&éara seké niiden hinta ja laatu. Lisaksi sopimuksella mééaritellddn mm. palvelun asi-
akkaat, asiakkailta perittdvien palvelumaksujen suuruus, asiakasvaikuttamisen muo-
dot, tuloksellisuuden kriteerit ja arviointitavat seka sopimuserimielisyyksien ratkaisu-
mekanismit, sanktiot sopimuksen noudattamatta jattamisesta ja mahdolliset kannusti-

met tuottajan toiminnan parantamiseksi. (Kallio ym. 2006, 33-34; Kuopila 2008.)



14

Jotta palveluja voidaan tilata ja tuottaa, on palvelut kyettdva nimedmaan ja tdsmenta-
madan eli palvelut on tuotteistettava. Tuote voi olla hyvin suppea (esimerkiksi yksittai-
nen toimenpide) tai pitkékestoinen palveluketju tai -kokonaisuus, joka koostuu mones-
ta jaksosta ja suoritteesta. Tuotteistaminen tahtéé palvelutuotannon hallintaan ja sii-
hen, ettd palveluiden kustannuksia, laatua ja tuloksia voidaan arvioida. Tuotteistamis-
prosessin yhteydessa voidaan mééritella myos yksikon toimintaa ja palveluprosessia
kuvaavat toiminnot. Tuotteistaminen on osa asiakaslahtoisten palveluiden kehittamis-
t4. Tuotteistamisprosessiin kuuluu palveluiden méérittdminen, kuvaaminen ja hinnoit-
telu, uusien palveluiden kehittdminen, palveluiden markkinointi ja valinta seké tuot-

tamisesta ja ostamisesta paattaminen. (Kuopila 2008.)

Kuopilan (2008) mukaan perinteisesti kunnat ovat tuottaneet palvelut omana tuotanto-
naan hierarkkisen toimintamallin mukaan. Téssa mallissa tuotantoyksikdiden toimin-
nan ohjaus tapahtuu paasaantoisesti talousarvion valityksella. Tallaisesta ohjauksesta
kaytetdan nimitysta resurssiohjaus.

Julkisen sektorin luomat ja yll&pitaméat ndenndismarkkinat ovat hierarkkisen tuotanto-
tavan ja aitojen markkinoiden valimuoto. Naennaismarkkinat tarkoittavat tilannetta,

jossa julkisen sektorin (kunnan) sisalle luodaan markkinaolosuhteet, joissa on siirrytty
osittaiseen markkinaohjaukseen. Ajatuksena on hyddyntaa kilpailuun liittyvia kannus-

timia ja tavoitteellisia sopimuksia toiminnan tehostamiseksi. (Kuopila 2008.)

2.4 Sopimusohjausjarjestelméa

Jos palvelun tilaaja ja tuottaja toimivat saman kunnan organisaatiossa, puhutaan siséi-
sesté tilaaja—tuottaja-toimintatavasta. Tall6in toimintaa ohjataan tilaajan ja tuottajan
valisella sopimuksella, jossa toimijoiden vastuunjako konkretisoituu. Toimijoiden va-
linen suhde perustuu kumppanuuteen, ei kilpailuttamiseen. Tallaista toiminnan ohjaa-
misen tapaa voidaan kutsua sopimusohjaukseksi, sopimusperusteiseksi ohjaukseksi,
sisaiseksi sopimusohjaukseksi tai tulossopimukseksi. (Kallio ym. 2006, 30; Kuopila
2008.)

Jos palvelun tilaaja ja tuottaja eivat kuulu saman kunnan organisaatioon, puhutaan ul-

koisesta tilaaja—tuottaja-toimintatavasta. Talloin palvelun tuottajana voi toimia esi-
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merkiksi kunnan ulkoiseen konserniin kuuluva toimintayksikko (esim. kunnallinen
osakeyhtio, osakkuusyhtio tai kuntayhtymad), toinen kunta, yritys, kolmannen sektorin
toimija, yhdistys tai saatio. Ulkoisessa tilaaja—tuottaja-toimintatavassa mukana on kil-
pailuttamiselementti. Toimintaa ohjataan tilaajan ja tuottajan valisella sopimuksella,
jossa madritellaan tuotettavan palvelun laatu ja méara. Ulkoisen tilaaja—tuottaja-
toimintatavan yhteydessa ei yleensa puhuta sopimusohjauksesta. (Kallio ym. 2006, 30;
Kuopila 2008.)

2.5 Kouvolan malli

Kouvolan malli on sovellus tilaaja—tuottajamallista. Kaupungin hallintosdannén mu-
kaan organisaatio jaetaan tilaajaorganisaatioon, jolloin puhutaan toimialoista esimer-
kiksi tekninen toimiala ja sivistyksen toimiala, ja tuottajaorganisaatioon, joita ovat
vastaavasti eri palvelusektorit. Naiden valille luodaan markkinoiden toimintaa muis-
tuttava suhde (ndenndismarkkinat), jonka avulla siirrytadan hierarkkisesta toimintamal-
lista erilaisiin yhteistydmuotoihin ja kumppanuuteen. Sopimusohjausjérjestelmén mu-
kaisesti toimintaa ohjataan tilaajan ja tuottajan kesken tehtévilla palvelusopimuksilla,
joissa madritellaan palveluiden laatu, maara ja hinta. (Rekonen 2009b.) Kuviossa kak-

si on kuvattu Kouvolan mallin elementit.

KOUVOLA ..
Kouvolan malli s
A.??Ive.l.u'dAen Asiakastarpeiden tunnistaminen
jarjestaminen F
eli tilaaminen ) ‘
y ’ — Prosessit, palvelu-/tuotekuvaukset
\ S A g . . - J
\\\ é E) = s | Kiointi
Toimialakohtaiset = € = £ Vakiointi
strategiat \\ . g. s = E ‘
Palvelusopimus . 3 2 =t 8
Konsernitason // " = = £ 2 u Konkretisointi
ohjelmat / 4 z ,_g_ sl =4 § ‘
/ N \ =] H H -
L/ ’7 Kustannuslaskenta

Palveluiden

N Arviointi ja jatkuva kehittaminen
tuottaminen ’7

Riku Rekonen

KUVIO 2. Kouvolan malli (Rekonen 2010)
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Rekosen mukaan (2009b) Kouvolan mallissa kaupungin strategia ja niist4 johdetut
toimialakohtaiset strategiat ja konsernitason ohjelmat, tilaajaorganisaatio ja tilaamisen
rooli, tuottajaorganisaatio ja tuottamisen rooli ja palvelusopimus seké tuotteistaminen
ja kustannuslaskenta linkittyvét voimakkaasti toisiinsa ja muodostavat sopimusohjaus-
jarjestelman perusrakenteen. Namé keskeiset elementit ovat samalla keskeisia kehit-

tdmisen painopistealueita.

Sopimusohjausjarjestelméan mukaisen toiminnan ja talouden ohjaamisen ohjenuorana
toimii kaupungin strategia ja strateginen johtaminen. Strategiset paatokset kohdistuvat
jarjestettaviin palveluihin. P&&toksista johdetut strategiat ja ohjelmien tavoitteet seka
madrarahat muodostavat yhtendisen kokonaisuuden, josta kaytannon palvelutuotannot
muodostuvat palvelusopimusten avulla. Jotta sopimusohjausjarjestelma onnistuu, se
edellyttdad ylimmalta johdolta sitoutumista ja laadukasta strategista johtamista seka ta-
voitteellista yhteistyota luottamushenkildston ja viranhaltijaorganisaation kesken.
(Rekonen 2009b.)

Tilaajalautakunnat edustavat toimialansa poliittista ohjausta, ja niiden tehtdvané on
suunnitella, ohjata ja valvoa tehtdvaalueittensa palvelujen jéarjestamista. Tilaajaorgani-
saatiolla on palveluiden jarjestamisvastuu, ja niiden tehtdvana on arvioida tulevia pal-
velutarpeita ja hankkia tarvittavat palvelut joko omalta tuotanto-organisaatiolta tai ul-
kopuolisilta palvelutuottajilta. Tilaajaorganisaatio siis paattad, mita palveluita verova-
roilla hankitaan maarittdmalla tavoitteet ja niita parhaiten vastaavat palvelukokonai-
suudet, sekd osoittaa tarvittavat resurssit. Tilaajaorganisaatioon liittyy palveluiden jar-
jestamisen poliittinen ohjaus, ja se vastaa palvelutuotannon vaikuttavuudesta. (Reko-
nen, 2009b.)

Rekonen (2009b) kuvaa tuottajaorganisaatioon kuuluvien tuottajajohtokuntien edusta-
van palvelusektorinsa liiketaloudellista osaamista ja niiden tehtavéna on tuottaa tai,
jos palvelusopimuksessa sovitaan, hankkia palvelut ulkopuoliselta palvelutuottajalta.
Tilaajan ja tuottajan vélisesta yhteistyosta sovitaan laajasti palvelusopimuksessa, ja
tuottaja on vastuussa siind mainittujen velvoitteiden tayttymisestd. Tuottajaorganisaa-
tion tehtédvand on vastata palvelutuotannon taloudellisesta tehokkuudesta. Edelleen
Rekosen (2009b) mukaan konsernihallinnon on varmistettava omistajan ja rahoittajan

roolissa kaupungin kokonaisedun toteutumisen.
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Rekosen (2009b) mukaan sopimusohjausjérjestelméssa toiminnan ja talouden ohjai-
lussa vélineend toimivat tilaajan ja tuottajan yhteistyoné laaditut palvelusopimukset.
Niissa ydintavoitteena on tilaajan méérittdmien tavoitteiden saavuttaminen. Sopimus
tehdaan tilaajan ja tuottajan valiseksi yhteistyon kasikirjoitukseksi, ja se pitaa sisallaén
kaiken tarpeellisen jarjestettavéstd palvelukokonaisuudesta. Taman liséksi sopimuksen
avulla voidaan koordinoida kaupungin kehittdmiseen liittyvié toimenpiteita seka osoit-

taa tilaajan ja tuottajan vélisen kumppanuuden puitteet.

Sopimusohjausjarjestelméan mukainen toiminnan ja talouden ohjaaminen edellyttéa
palveluiden tuotteistamista. Tuotteistamisen avulla voidaan muodostaa palvelukoko-
naisuuksia, joille voidaan maéritell4 tuotantokustannukset. Tuotteistamisprosessin tu-
loksena saavutetaan lapinakyvyys yksikon toiminnasta toimintojen ja niistd muodos-
tuvien prosessien kuvaamisen kautta. Tuotteistamisen avulla ostettavat ja myytavat
kokonaisuudet selvidvat, ja sen avulla saavutetaan tuottavuuden parantamisen kannal-
ta oleelliset tiedot toiminnasta ja siihen liittyvista kustannuksista. Onnistunut tuotteis-

taminen edesauttaa sopimusohjausjarjestelman onnistumista. (Rekonen 2009b.)

Kouvolan mallin kayttéonottaminen ja kehittdminen tapahtuu vaiheittain, jolloin toi-
mintamallin tavoitteita selkiytetdan ja se kytketdan kaupungin ohjausjarjestelmaksi
sekd pyritddn tunnistamaan vaadittavat toiminnalliset ja tekniset edellytykset. Uuden
kunnan perustamissopimuksessa mainittu jarjestelytoimikunta on hyvéksynyt vaiheit-

taisen kayttdonoton periaatteet, joita ovat:

sopimusohjausjarjestelman rakenteen selkiyttdminen,

e S&antdjen ja ohjeiden kehittdminen,

« talousarviorakenteen ja talousprosessien kehittdminen,

« palvelusopimusten, tuotteistamisen ja kustannuslaskennan kehittdminen,
o tekniset edellytykset ja

e riittdvan osaamisen tason varmistaminen koulutuksen avulla.

N&ma perusperiaatteiden mukaiset toiminnan painopisteet ovat jaettu eri vuosille
2009-2011 valilla (Rekonen 2009b).
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3 TOIMINTOLASKENTA JA TOIMINTOJOHTAMINEN

Toimintolaskennasta kéytetaan yleismaailmallisesti nimitysta Activity Based Costing
(ABC). Silla tarkoitetaan menetelmad, joka mittaa toimintoketjuihin kuuluvien toimin-
tojen kustannukset ja suorituskyvyn seké valittujen laskentakohteiden kustannukset.

Toiminnot kuvaavat sitd mité yrityksessé tehdaan. (Kiuru 1994, 75.)

Toimintolaskenta tuottaa onnistuessaan paljon tarkead informaatiota yrityksen toimin-
nasta. Néité tietoja hyodyntdamalla toimintolaskenta tarjoaa keinoja toiminnan paran-
tamiseen. Toimintolaskennan rinnalle on tullut toimintojohtaminen (Activity Based
Management, ABM). Toimintojohtaminen on johtamistapa, jossa huomio kiinnitetdan
toimintojen ohjaamiseen niin, ettd seka asiakkaan saama lisdarvo etté yrityksen netto-
tulos jatkuvasti paranevat. Toimintojohtaminen kuin myos laatujohtaminen (TQM) ja
laatukustannuslaskenta, arvoketjuanalyysi, prosessien kehittdminen ja niin edelleen
tarkoittavat Nésin mukaan “aina myds kustannuslaskennan ja johdon laskentatoimen
informaation tuottamista ja tehokasta hyviaksikayttod toiminnan kehittdmisessa”. (Na&si
2006, 59-60; Neilimo & Uusi-Rauva 2002, 132,135; Kiuru 1994, 79.) Kun jatkossa
puhutaan tuotteista, niin niilla tassa opinnédytetydssa tarkoitetaan palvelutuotteita, joita

kunnat tuottavat asukkailleen.

3.1 Toimintolaskennan ja perinteisen laskennan erot

Toimintolaskenta on kehitetty 1980-luvun lopulla auttamaan perinteisen kustannus-
laskennan ongelmien ratkaisemisessa. Nési (2006) kirjoittaa artikkelissaan ”’Laskenta-
toimi muutoksessa ja liitketoimintaosaamishaasteissa” kuinka laskentatoimi on muut-
tunut vuodesta 1990 vuoteen 2006 mennessé ja siihen on tullut paljon uusia ainesosia.

Hé&nen mukaansa laskentatoimi on aina aikansa lapsi”.

Toimintolaskennan yksi varhaisimmista omaksujista oli Turney, jonka mukaan toi-
mintolaskennan syntyyn vaikutti koveneva kilpailu maailmalla 1980-luvulla. Sité pi-

dettiin yhtend ratkaisuna suorituskyvyn parantamiseen, sill& se auttoi ymmartamaan
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paremmin kustannuksia ja kannattavuutta. (Stenzel & Stenzel 2004, 6-7; Turney 2002,
9.) Kustannuslaskennan ja johdon laskentatoimen uusilla elementeill&d on Nasin (2006)
mukaan selke& kytkenta liiketalouden ja liiketoimintaosaamisen muille alueille: joh-

tamiseen, markkinointiin, tuotantoprosesseihin ja niin edelleen.

Nési (2006) kirjoittaa artikkelissaan ennustaneensa jo 1980-lopulla vaitéskirjaansa
viimeistellessaan, ettéd toimintolaskenta tulisi olemaan kustannuslaskennan kehityslin-
ja. Hanen mukaansa nykyaan toimintolaskenta tarjoaakin muun muassa asiakkaan tar-
peisiin raataloityjen tuotteiden ja asiakaskannattavuuksien selvittdmiseen paremman
valineen kuin perinteinen kustannuslaskenta. Kilpailu on kiredd, ja muun muassa pal-

velun tuottajien on huolehdittava entistd paremmin asiakastyytyvéisyydesta.

Perinteisella kustannuslaskennalla tarkoitetaan laskentamenetelmid, joita on kéytetty
l&hinn& tuotekohtaiseen kustannuslaskentaan. Perinteisesti vélilliset kustannukset eli
kustannukset, joita ei voi suoraan kohdistaa tuotteille, jaetaan kustannuspaikoilta tuot-
teille esimerkiksi niiden k&yttamien tyotuntien perusteella. Tyotunneille on laskettu
hinta kaikkien osaston vélillisten kustannusten perusteella, jakamalla kustannukset vé-
littdmien tydtuntien maarélld. Tuotekustannukset saadaan kertomalla tuotteen valmis-
tukseen kulunut aika tuntihinnalla. Tall6in ei ole vélia esimerkiksi silld, mitd koneita
tuotteeseen on kaytetty, ainoastaan aika ratkaisee kustannusten jakaantumisen tuotteil-
le. Kuviossa kolme kuvataan perinteisen kustannuslaskennan eteneminen. (Alhola
2008, 11- 15.)
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Kustannuslajit (liikekirjanpidon kulut lajeittain)

Valillis¢t kustannukset Valittorpat kus-
tannuksgt
Y \ 4 \ 4
Kustannus- Kustannus- Kustannus-
paikka 1 paikka 2 paikka 3

A 4 \ 4 \ 4 A 4

Kustannukset suoritteittain (tuotekustannukset)

KUVIO 3. Perinteisen kustannuslaskennan kulku. (Alhola 2008, 12).

Perinteisen laskennan ongelmana pidetty yleiskustannusten epéoikeudenmukainen
kohdistaminen tuotteille tulee esille vertailtaessa pieni- ja suurivolyymisia tuotteita.
Edellinen kuluttaa suhteessa enemman resursseja verrattuna jalkimmaiseen. Tama voi
johtaa véaraan hinnoitteluun tuotteiden kustannusrakenteen vaaristyméan vuoksi. Vaa-
ristynyt informaatio tuotteiden kustannuksista saattaa johtaa vaariin tuotantopatoksiin
yrityksissa ja pitkalla tahtaimelld uhata yrityksen toimintaa kokonaisuudessaan. (Al-
hola 2008, 13-14.) Alhola (2008, 14-15) siteeraa mielestdan ansiokasta Johnsonin ja
Kaplanin vuonna 1987 julkaisemaa Relevance lost — The Rise and Fall of Manage-
ment Accounting teosta, jossa Kirjoittajat toteavat perinteisen johdon siséisen laskenta-
toimen, joita ovat kirjanpidon menetelmat ja laskentakaudet, tuottaman informaation
tulevan liian myohaan, liian jasentyméattoméana ja liian hajanaisena auttaakseen johtoa

paatoksenteossa ja valvonnassa.

Toimintolaskenta tarkoittaa kustannuslaskentaa, jossa kustannukset selvitetdén toi-
minnoittain. Toimintojen ainoa tarkoitus on aikaansaada tuotteita ja palveluja. Toi-
mintolaskennassa pyritaan 16ytdmaan tuotteiden ja kustannusten vélille selked yhteys.

Perinteisen laskennan huomio kiinnittyy tuotteeseen kun taas toimintolaskennassa
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toimintoihin. Toimintoja tassé tutkimuksessa ovat muun muassa yllapitosiivous- ja pe-
russiivouspalvelut. Tuotantoprosessit vaativat toimintoja ja niissé tapahtuvia suorittei-
ta. Toiminnoilta edellytetdan resursseja, kuten ihmisia (siivoojia, laitoshuoltajia), ma-
teriaaleja (aineita ja siivousvélineitd), tiloja ja koneita. Toimintolaskennassa kustan-
nukset kohdistetaan aluksi resursseille ja siitd edelleen toiminnoille, sen mukaan kuin-
ka paljon eri toiminnot kayttavat resursseja. Toiminnoilta kustannukset kohdistetaan
laskentakohteelle, esimerkiksi tassé tutkimuksessa siivottaville kohteille, kuten koulut
tai paivakodit, niiden kuluttamien toiminnoissa tapahtuvien suoritteiden suhteessa.
Yksinkertaisesti toimintolaskenta selvittda kuinka paljon toiminnot kuluttavat resurs-
seja ja kuinka paljon laskennan kohteet vaativat erilaisia toimintoja. (Neilimo & Uusi-
Rauva 2002, 133-134.)

Kokonaiskustannukset eivét toki muutu vaikka laskentatavat eroavat merkittavasti toi-
sistaan. Erona on siis vain se, miten kustannukset jaetaan laskentakohteille. Toiminto-
laskenta paljastaa perinteisen laskennan puutteiden myota laskentakohteiden véaristy-
neen kustannusrakenteen, jolloin toimintaa tehostamalla kokonaiskustannuksia voi-
daan alentaa. (Alhola 2008, 14-15, 21.)

3.2 Toimintolaskennan kasitteisto

Toimintolaskennan keskeisié késitteitd ovat: resurssit, toiminnot, ajurit ja kohteet.
Toimintolaskennalla on kaksi ulottuvuutta, kustannusten kohdistaminen (vertikaali-
suus) ja kustannusten prosessiulottuvuus (horisontaalisuus). Palvelujen tuotantoa ku-
ten yritystakin tulisi tarkastella kokonaisuutena seké vertikaalisesti ettd horisontaali-
sesti. Toimintolaskennan perusajatus voidaan kuvata CAM-I-ristilla (Consortium for

Advanced Manufacturing—International), joka on esitetty kuviossa nelja.
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Kustannusten kohdistaminen

Resurssit
Prosessin — ) —
tehokkuus Resurssikustannusten < Resurssiajurit
kohdistaminen

A\ 4

A\ 4

Kustannusajurit TOIMINNOT Suoritemittarit

A 4

Toimintojen kustan-
nusten kohdistaminen

v Toimintoajurit

Kustannus-/ laskenta-
kohteet

KUVIO 4. Toimintolaskennan kaksi ndkokulmaa (Alhola 2008, 34.)

Kuviosta nelja kdy ilmi, ettd resurssien kustannukset kohdistetaan toiminnoille resurs-
siajurien avulla. Tdmé tapahtuu vertikaalisesti (Cost Assignment View) kun taas ho-
risontaalisesti kustannuksia tarkastellaan prosessindktkulmasta (Process View). (Al-
hola 2008, 34.) Kuviossa pystysuora osa kuvaa kustannusten kohdistamista. Siina re-
surssit eli kustannukset kohdistetaan resurssiajureiden kautta toiminnoille ja sielta
edelleen toimintoajureiden avulla laskentakohteille. Vaakasuora osa taas tarkastelee
toimintoketjuja. (Brimson 1992, 82.) Kuvio viisi sivulla 27 kertoo mitd namé toimin-

tolaskennan kasitteet sisaltavat tassa tyossa.

Toimintolaskennassa kohdistetaan huomio pystysuoraan osaan ja toimintoja tarkastel-

laan kustannusten kohdistamisen nakdkulmasta. Se antaa informaatiota resursseista,
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toiminnoista ja laskentakohteista eli se kuvaa kustannusten yleisté virtaa panoksista
tuotokseen, joten silla voidaan selvittédé laskentakohteen kustannukset. Prosessin te-
hokkuuden n&dkokulma (vaakasuora) taas kertoo kuinka tiettyyn toimintoon liittyvé tyo
tehdaan, ja miten se liittyy muihin toimintoihin. Liséksi silla saadaan selville jokaisen
toiminnon kustannuskohdistimien ja suorituskykymittarien tuottamaa tietoa. Prosessin
tehokkuuden ndkokulmana on mitata ja kehittda kokonaisprosessia, joka tarvitaan
tuotteen tai palvelun tuottamiseksi. (Alhola 2008, 35; Brimson 1992, 82-83.)

Toiminnot kuvaavat sitd mita yrityksessa tehdaan. Esimerkiksi yrityksen tuotteet ja
palvelut kuluttavat toimintoja. Téarke&4 on tiedostaa, ettd toiminnot kuluttavat resurs-
seja. Tavanomaisia toimintoja ovat esimerkiksi tarjousten laadinta, tilausten vastaanot-
to, tuotteiden valmistus, pakkaaminen ja l&hetys. Téssa tydssa kohteena olevassa pal-
veluorganisaatiossa toimintoja ovat erilaiset siivouspalvelut, kuten yllapitosiivous- ja
perussiivouspalvelut. (Alhola 2008, 37-39.)

Yritys tarvitsee resursseja eli voimavaroja suoriutuakseen toiminnoista. Resurssit jae-
taan fyysisiin resursseihin, joita ovat esimerkiksi koneet ja toimitilat, taloudellisiin re-
sursseihin, joita ovat pddomat ja henkisiin, osaamisen ja asenteiden, resursseihin. Re-
surssit ovat tuotannontekijoitd, vaikka ne voidaan maaritella monella tapaa ja niiden
tehokas kayttd on menestyvan liiketoiminnan edellytys. On erityisen tarkeaa, etta re-
surssien kayttoa suunnitellaan ja seurataan. Esimerkiksi aikaresursseja ei voi varastoi-
da ja pieneltékin tuntuva asia saattaa kuluttaa niita aivan turhaan. Yleensa pyrkimys
tehokkaaseen ajankéayttoéon johtaa tuottavuuteen ja tehokkaaseen kustannusten kéyt-
toon. (Alhola 2008, 29, 34-35, 43.) Siivoustydssé on aikaresursseja mitattu jo kauan
erilaisilla siivoustyon mitoitusohjelmilla. Itse olen ollut mitoitusty6ta tekemdssa 1980-
luvun alkupuolella ja olen tuolloin kokenut sen voimakkaan kehittymisen muun muas-

sa manuaalisesta laskemisesta tietokonepohjaiseen toimintaan.

Toiminnot ovat olemassa jokaisessa yrityksessa ja organisaatiossa, mutta ne taytyy
tunnistaa ja tdhan k&ytetdan toimintoanalyysia. Siiné selvitetddn mitd yrityksessé teh-
daén, miten toiminnot ovat yhteyksissa toisiinsa, mika on toimintojen tuoma lisdarvo
ja mité& toiminnoissa tapahtuva tekeminen maksaa. (Lumijarvi, Kiiskinen & Sérkilahti
1995, 32; Alhola 2008, 37.)
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Toiminnot luokitellaan yleensa perus- ja tukitoimintoihin. Perustoiminnot toteuttavat
suoritteen aikaansaamisen ja tukitoiminnot avustavat niitd. Mahdollisuuksien mukaan
tukitoimintojen kustannukset kohdistetaan perustoiminnoille, muuten ne jaavat kaik-
kia toimintoja koskeviksi yleiskustannuksiksi. Koska toimintolaskennan tarkoituksena
on, kuten edell& on tullut esille, tuottaa tarvittavaa informaatiota laskentakohteista
toiminnan parantamiseksi tulisi toiminnot jakaa arvoa lisdéviin ja lisadmattomiin toi-
mintoihin. N&in saadaan selville arvoa lisaavét ja lisaédmattomat kustannukset. Naiden
lisaksi esille voi tulla arvoa tuhoavia toimintoja. Toimintolaskennassa toiminnot voi-
daan lisaksi luokitella hierarkkisesti, esimerkiksi yritystason toimintoihin, asiakasta-
son toimintoihin ja tuotetason toimintoihin. Toimintojen hierarkkinen maarittely aut-
taa ymmartdmaan itse toimintoja seka niiden kustannuskayttaytymista paremmin.
(Neilimo & Uusi-Rauva 2002, 138-139; Alhola 2008, 37-39.)

Toimintolaskennassa ajuri tarkoittaa mittaa, jolla toiminnon kustannus kohdistetaan
laskentakohteelle. Ajuri myds kertoo sen, miksi toiminto vaatii tiettyja resursseja.
Kustannusajureita on kahdenlaisia, resurssiajureita ja toimintoajureita. Resurssiajurit
ovat niitd mittoja, joilla resurssien eli voimavarojen kustannukset kohdistetaan toi-
minnoille, ja ne ovat ensimmadisen tason ajureita. Resurssit saadaan paakirjatilin tie-
doista. Toimintoajurit ovat niitd mittoja, joilla toimintojen kustannukset kohdistetaan
laskentakohteille ja ne ovat toisen tason ajureita. Resurssiajurit kohdistavat resurssit
toiminnoille ja toimintoajurit toiminnoilta laskentakohteille. (Alhola 2008, 44—45;
Kiuru 1994, 75.)

Toimintoajurien rinnalle voidaan ottaa kayttéon yksikko- eli laskenta-ajureita. Niista
on hyotyéd, kun halutaan selvittdd saman toimintoryhmén toimintojen kustannuseroja.
Yksikkoajureita voivat olla kaytetyt tydmenetelmét tai tyontekijoiden tuottavuus. (Al-
hola 2008, 49.)

Kuten kuviossa 2 esitetadn, toimintolaskenta on kaksiulotteinen. Téhan se on kehitty-
nyt sen alkuajoista nykypaivaan tultaessa. Sen on huomattu soveltuvan muuhunkin
kuin tuotekohtaiseen kustannuslaskentaan. Kustannusinformaation rinnalle on alettu
tuottaa ei-taloudellista tietoa. Ndma yhdessa tuottavat strategisia ja operationaalisia
oivalluksia. (Turney 2002, 99.)
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Kouvolan kaupungilla on kaytdssa Opiferus toimintolaskenta-ohjelma, jonka l&hto-
kohtana on moduuliajattelu ja kustannusten jako kustannusajureita kayttéden. Lasken-
tamalli koostuu kolmesta moduulista, joita ovat kulumoduulit, toimintomoduulit ja
laskentakohdemoduulit. Kulumoduuliin kerataan kustannukset suoraan kirjanpidon ti-
leiltd. Laskentakohteet saadaan kirjausjarjestelmistd. Kulut jaetaan toimintomoduuliin
ja sieltd edelleen laskentakohdemoduuliin. (Softwave 2010.) Taulukkoon yksi olen
koonnut esimerkiksi Kouvolan kaupungin kayttdmia Opiferus ohjelman mukaisia mo-

duuleita ja niiden sisaltdja seka ajurit.

TAULUKKOL. Kouvolan kaupungin puhtauspalvelujen toimintolaskelmien sisallot
(Kotro 2010)

Toimintomoduulit Sisélto Ajurit

Saadaan suoraan Kirjanpidon
tileilta:

- Henkildsto

Kulumoduuli - Palveluiden ostot Henkilostomaara, m?, % -
- Aineet, tarvikkeet, tavarat 0SULS

- Muut toimintakulut

Yhteiset hallinnon toiminnot
- hallinto ja kehittdminen

- tydnjohto
Toimintomoduuli Toimintokustannukset toimi- | py/ jinteists
aloittain
- yllapitosiivous henkilévuosi
- perussiivous

o o
- lisépalvelut J-0SUUS

Asiakaskohteet:

. esim. koulut, péivékodit, .
Laskentakohdemoduuli | heuvolat h/asiakaskohde

Kuvioon viisi olen vield sijoittanut Kouvolan kaupungin puhtauspalvelujen toiminto-
laskennan tiedot CAM-I-ristin mallin mukaan. Vaikka kaupungin kéyttdma ohjelma
mallintaa toimintolaskentaa toisin kuin CAM-I-risti, ne voidaan kuitenkin sijoittaa

myas tdhan malliin.
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KUVIO 5. Kouvolan kaupungin puhtauspalvelujen toimintolaskennat Alholan toimin-

tolaskennan ndkdkulman mukaan (Alhola 2008, 34)

Prosessi kuvaa toisiinsa liittyvia toimintoja, joiden tarkoituksena on saavuttaa yhtei-

nen pddmaard. Toiminnot muodostavat asiakasketjun, tarkoituksenaan tuottaa ulko-

puoliselle asiakkaalle lisdarvoa. Prosessiulottuvuus tarjoaa tietoa asiakasketjun toimin-

tojen tai pelkén prosessin kustannusajureista ja suoritemittareista. (Turney 2002, 100—

101.)
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Kustannusajurit maarittavét jonkin toiminnan suorittamiseen tarvittavan tyémaaran ja
vaivan. Ne kertovat miksi toiminto tai toimintojen ketju suoritetaan. Esimerkiksi tietty
tila siivotaan paivittain, jotta asiakkaan perustehtdvan hoito mahdollistuu. Ajurit il-
maisevat my6s kuinka paljon toimenpiteita jonkin tyon tekeminen vaatii. Siis esimer-
kiksi kuinka kauan aikaa kohteen siivoaminen vie. Kustannusajurit paljastavat myos

kehittdmismahdollisuuksia toiminnassa. (Turney 2002, 115-116.)

Suoritemittarit antavat kuvan toiminnoissa tehdysta tyosta ja saavutetuista tuloksista.
Ne kertovat kuinka hyvin toiminnot suoritetaan, esimerkiksi vastaako toiminnon suo-
rittaminen asiakkaan tarpeita. Mittaaminen voidaan kohdistaa esimerkiksi tehokkuu-
teen, tuottavuuteen, kaytettyyn aikaan tai tyon laatuun. (Turney 2002, 123.) Esimer-

Kiksi siivoustydn mitoitus mittaa tehokkuutta ja tuottavuutta.

3.3 Toimintojohtaminen

Toimintolaskennan avulla tuotetun tiedon hyvéksikéyttoa ja pyrkimysta jatkuvaan pa-
rantamiseen kuvaa toimintojohtaminen, ABM (Activity Based Management). Toimin-
tojohtamisella tarkoitetaan toimintolaskentaa suurempaa kokonaisuutta. Toimintojoh-
tamisessa tulee keskittya resurssien tehokkaaseen kohdistamiseen ja asiakkaan kannal-
ta tarkeimpien toimintojen kehittdmiseen. (Alhola 2008, 85; Turney 2002, 157-158.)

Toimintojohtaminen on prosessien hallintaa. Se mahdollistaa tiedon tehokkaan hyvék-
sikayton toimintojen kehittdmisessd. Toimintolaskentajarjestelméan tuottamaa tietoa
analysoimalla voi lisata palvelutoiminnan kehittdmismahdollisuuksia. (Turney 2002,
221.)

Turneyn (2002, 221) mukaan toimintojohtaminen auttaa asettamaan asioita strategi-
seen tarkeysjarjestykseen ja toteuttamaan tuota valittua strategiaa. Toimintoperusteis-
ten suoritemittarien avulla voidaan toimintoja johtaa siten, etta tavoitteisiin pééstaan
kannattavasti. Toimintojohtamisella voidaan hanen mielestaan lisaksi parantaa palve-
lua ja palvelun laatua ja silti saada merkittaviakin kustannusten alenemisia aikaan. Li-
séksi investointeja voidaan ohjata alueille, joilla kehitysmahdollisuudet ovat suurim-

mat. Toimintojohtamisen myo6ta toiminnoista tuli keskeinen hallinnon elementti. Nii-
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den perusteella vahvistetaan painopistealueet, maéaritellaan tavoitteet, jaetaan ja hal-

linnoidaan resursseja, seurataan tuloksia ja raportoidaan niista.

Gupta ja Galloway (2003, 132) kuvaavat miten operatiivisen johtamisen eri osa-alueet
yhdistyvat toimintojohtamisessa. He ovat muotoilleet ideansa kuusikulmion muotoon

(Operations hexagon), jonka olen muotoillut kuvioon kuusi.

Tuotannon
suunnittelu

Prosessien
suunnittelu ja
kehittdminen

Henkildsto-
johtaminen

ABC/ABM

Johtamine?

Kapasiteetin
suunnittelu

Rahoitusjoh-
taminen

Laatujohtaminen
ja valvonta

KUVIO 6. Operatiivinen kuusikulmio, operatiivisen johtamisen malli (Gupta & Gal-
loway 2003, 132)

Kuviossa huomion kohteina ovat tuotannon suunnittelu, laatujohtaminen, prosessien
kehittdminen, rahoitusjohtaminen, kapasiteettikysymykset seka henkildstojohtaminen.
Kuusikulmiossa esiintyy toimintolaskennan perusideat ja tutkijat korostavat, etta ky-

seessd on mittausjarjestelma. (Gupta & Galloway 2003, 132).

Tammen (2006, 139) mukaan toimintojohtaminen on laajentunut ja monipuolistunut
sovellettaessa sité julkiseen toimintaan. Hanen mukaansa henkildstdjohtaminen tulee
viel& korostumaan ja kokonaisuuksien hahmottamisen tarve lisdantyy. Tama tarkoittaa

hénen mukaansa strategioiden korostumista.
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3.4 Toimintojohtamisen ja toimintolaskennan keskindinen suhde

Toimintolaskenta keskittyy kustannusten laskentaan, ja se toimii tehokkaimmin, mika-
li se kytketédan toimintojohtamiseen. Toimintojohtaminen merkitsee periaatteessa toi-
mintolaskennan tulosten hyvaksikayttod; erityisesti prosessien suorituskyvyn kehitta-
misessd. Se asettaa toimintolaskennan antaman tiedon johdon tiedonsaannin paaléh-
teeksi. (Alhola 2008, 8, 15.)

Toimintojohtaminen ei ole kirjanpitomenetelmd, vaan johtamis- ja mittausmenetelma.
Johtaminen tulee esille suunnittelussa, toimeenpanossa ja ohjauksessa. Toimintojoh-
tamisen avulla mitataan ja laskelmoidusti valitaan menestyksen edellyttamat toimenpi-
teet seké selvitetdan aika-ajoin se, kuinka toimenpiteiden toteutuksessa menestytaan.
(Alhola 2008, 8, 15.)

Toimintojen kehittdminen on yksi tarkeimmist& asioista toimintojohtamisessa. Toi-
mintojen suorituskyvyn parantaminen tapahtuu kolmessa vaiheessa. Ensin toimintoja
analysoidaan, jotta kehitysmahdollisuuksia I6ydetdén. Seuraavaksi selvitetadn kustan-
nusten aiheuttajat eli kustannusajurit, jotta selviaa tapahtuuko jossakin toiminnossa
tuhlausta. Kolmantena asiana on valita mitattavaksi tarkeimpid toiminnan kohteita.
(Turney 2002, 163.)

Tarkeda toimintojen analysoinnissa on tunnistaa epéolennaiset toiminnot eli onko toi-
minto asiakkaan tai yrityksen kannalta tarpeellinen. Téarked& on tunnistaa merkitta-
vimmat toiminnot, koska ne yleensd muodostavat suurimman osan yrityksen kustan-
nuksista. Myos toimintojen valisten yhteyksien tunnistaminen on tarkeaa, jotta toi-
minnot yhdessa pyrkivat samaan paamaaraan. Toimintojen ketjun tulisi olla mahdolli-
simman tehokas, eik& niissa saisi olla paallekkaisia toimintoja. (Turney 2002, 164—
165.)

Kustannusten aiheuttajat tulee ymmartaa ja hallita, jotta voidaan kehittyd. Tuntemalla
kustannusten aiheuttajat pystyy paljastamaan mahdollisen tuhlauksen. Tuhlauksen
poistaminen saattaa vaatia prosessien uudelleenjdrjestelyja. (Turney 2002, 174.)



30

Kustannusten ohella johdon on tunnettava paljon muutakin. Se tarvitsee tietoa muun
muassa siita, miten tuottavuutta, tehokkuutta ja paatoksentekoa voidaan parantaa.
Turney kuvaa (2002, 157) toimintolaskennan ja toimintojohtamisen riippuvuutta seu-

raavasti kuviossa seitseman:

KUVIO 7. Toimintolaskenta ja toimintojohtaminen liittyvat l&heisesti toisiinsa (Tur-
ney 2002, 157).

Toimintolaskenta (ABC) on keskell& toimintojohtamisen (ABM) syddmessa. Toimin-
tojohtaminen ymparoi toimintolaskentaa ja saa voimansa sen tietokannasta. Toiminto-
johtaminen pyrkii kahteen tavoitteeseen:

- Parantamaan asiakkaiden saamaa hyotya.

- Parantamaan hyddyn tuottamaa tulosta.

N&mé tavoitteet saavutetaan keskittymaélla toimintojen johtamiseen, joka alkaa yksin-
kertaisesti sen ymmaértamisesta, ettd asiakkaalla on hyvin yksinkertaiset tarpeet: ”He
haluavat tuotteita ja palveluja, jotka tyydyttavat heidan erityistarpeitaan. He haluavat
laatua. He haluavat palvelua. He haluavat kohtuullisia hintoja. He haluavat olla iloi-
sia. Ja he haluavat sen nyt! Asiakkaan tarpeiden tyydyttdminen on tata kaikkea. Se, et-

td tdmd voidaan tehdd kannattavasti, on toinen asia.”’(Turney 2002, 157.)

Toimintojohtamista ymmartavat myos henkilot, joilla ei ole laskentakoulutusta, koska
siind puhutaan toiminnoista ja tekemisesta eli juuri siitd, mita johtajat johtavat. Se on
johtamistapa, jossa huomio kiinnitetddn toimintojen ohjaamiseen niin, etté seka asiak-
kaiden saama lisdarvo ettd organisaation tulos jatkuvasti parantuvat. (Alhola 2008, 8,
15.)
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4 TUTKIMUSMENETELMAT

Toteutan tdman opinndytetyon siten, ettd se noudattaa perinteistd tutkimusrakennetta,
soveltamalla kvalitatiivista eli laadullista tapaustutkimuksen menetelmaa, jota kuvaan
seuraavassa tarkemmin. Pohdin pitkdén mika olisi tydn nakokulma ja teoreettinen lah-
tokohta, siksi olen pohtinut asiaa syvéllisemmin aina filosofisista l&htokohdista asti.

Kuvaan siksi myos tdmén prosessin tassé ty0dssé.

4. 1 Metodologiset ja teoreettiset lahtokohdat

Hirsjérvi, Remes ja Sajavaara (2002, 117) tuovat esiin, ettd tutkimus perustuu aina pii-
leviin oletuksiin, silloinkin kun se on kéytannéllinen ja tydelamalahtdinen. Oletuksia
he pitévat filosofisina perusteiltaan. Naiden ymmartdminen on heidén mielestaan tar-

kedd, koska siltad pohjalta on helpompi perustella tutkimuksellisia ratkaisuja.

Laadullisen tutkimuksen taustafilosofioita ovat hermeneutiikka, joka korostaa ymmér-
tavéa suhtautumista tutkittavaan maailmaan ja fenomenologia, joka keskittyy tutki-
maan ilmi6ta. Jonkinlaisena vastakohtana naille voidaan pitéa positivistista tieteenfi-
losofiaa, jossa kaikki tieto voidaan todeta mittaamalla ja havaittava todellisuus on tie-
don perusta. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 27-38; Hirsjarvi ym. 2002, 129.) Téssa tydssa
tarkoituksena on kuvata tapausta eli puhtauspalveluesimiesten kasityksia toimintolas-
kennasta ja sen hyddyntamisesta toimintojohtamisessa ja tavoitteena on luoda parempi
ymmarrys tasté asiasta. Siksi sovellan hermeneuttista ymmartamiseen tdhtadvaa tut-

kimusotetta.

Tuomi ja Sarajarvi (2009, 15) esittavat von Wrightin arvion erilaisten filosofioiden
yhdistymisistd. Von Wrightin mukaan analyyttisen filosofian ja selkeé&sti fenomenolo-
gisen tai hermeneuttisen filosofian nakemyksié ei voi en&é varmuudella erottaa toisis-
taan. Hanen mukaansa erityistieteissa tulee olemaan tulevaisuudessa s&éntoné yhdistaa
erilaisia tieteenfilosofioita ja tutkimuksen traditioita. Tdhan ndkemykseen tulkitsen
liittyvdn myods Anttilan (2009) nakemyksen ammattikorkeakoulujen opinndytettiden
toteuttamisen kolmesta péaéasiallisesta valtaparadigmasta eli vakiintuneesta k&ytannos-

ta.
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Ammattikorkeakoulujen opinnaytettiden toteuttamisessa on Anttilan (2009) mukaan
seuraavat kolme vakiintunutta kaytantoa:

1. Perinteinen akateeminen nakemys ja sen kaksi padasuuntausta, joita ovat kvantitatii-
vinen eli méarallinen tutkimusote ja kvalitatiivinen eli laadullinen ja tulkinnallinen
tutkimusote. Kvantitatiivinen tutkimusote rakentuu deduktiivisen paattelyn logiikalle
eli laht6kohtana on teoria josta siirrytdén kaytantoon, empiriaan. Kvalitatiivinen tut-
kimusote puolestaan lahtee empiriasta kohti teoriaa eli se on induktiivista paattelyn
logiikkaa.

2. Nékemys, joka painottaa kokemuksellisuutta, intuitiivisuutta ja luovia oivalluksia.
3. Ammatillinen ndkemys, joka painottaa tyohon liittyvia asioita, kuten tekemisen ja

prosessien hallintaa sekd toiminnan tuloksellisuutta.

Uusissa tutkimustraditioissa on alettu Anttilan (2009) mukaan korostaa yhteisollisyyt-
t4 ja vuorovaikutusta. Hanen mukaansa prosessien ja systeemien seké sosiaalisten dis-
kurssien tutkimus on alkanut kiinnostaa eri tieteenalojen tutkimuksissa. Niissé koros-

tetaan yksiloa ja yhteisoja erillising, itsenaisind, omaehtoisina toimijoina ja vaikuttaji-

na.

Hirsjarven ym. (2002, 117) mielesta tutkimusmenetelméa heijastaa taustalla olevaa tut-
kimusotetta. Edella esiin tulleen perinteisen akateemisen tutkimuksen lisaksi Anttila
(2009) tuo tutkimusmenetelmien l&htékohtien tarkasteluun myds kolmannen tutki-
muksen polun erityisesti ammattikorkeakoulun opinnéytet6ihin soveltuvan prosessin-

kulku -nédkokulman.

Hirsjarvi ym. (2002, 124) korostavat, ettd kvantitatiivinen tutkimus yhdistetaan tiet-
tyihin aineiston keruun tapoihin (survey-kyselyt, kenttatutkimukset) tai kvalitatiivisen
tutkimuksen ei-numeeriseen piirteeseen (suulliset selonteot, haastattelut). Kuitenkin
monissa tutkimuksissa k&ytetdan ja voi kéyttaa sek& maaréllista etta laadullista l1ahes-
tymistapaa tai ndiden yhdistelméa. Anttilan (2009) mukaan maarallisissa ja laadulli-
sissa metodeissa on myds keinoja tutkia prosesseja, mutta han nakee niiden ongelmak-
si vélttelevan suhtautumisen tuloshakuisuuteen ja siksi ne eivat tuota konkreettisia tu-
loksia vaan pyrkivét vain kohteen kuvailuun. Hanen mukaansa menetelmat tulisi vali-

ta ldhelta kdytannon tasoa, kun tutkimusta tehd&an kaytannon tyon piirista.
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Ennen tutkimuksen toteuttamista tutkijan on Anttilan (2007, 23) mukaan maariteltava
oma positionsa eli asemansa suhteessa tutkittavaan asiaan. Han kuvaa kehittamis-
hankkeen tutkimuksellisen otteen valintaa nelikenttdakselilla (kuvio kahdeksan). Nais-

t& saadaan esille nelja erilaista tutkimuksellista nakemysta eli paradigmaa.

Teoriahakuinen

A

positiivis- empiirinen para- tulkinnallinen, hermeneuttinen
digma > tutkimustulokset saavu- paradigma >

tetaan esim. mittaamalla, kyse- tutkimustulokset saavutetaan
lemalld, observoimalla ja tulkitsemalla kasityksid, mielipitei-
maarallisesti analysoiden t4, tekstejd, sisaltoja yms.

> kvantitatiivinen tutkimusote > kvalitatiivinen tutkimusote

Objektiivinen P Subjektiivinen

A 4

kriittis-realistinen paradigma tulkinnallis-kokemuksellinen para-
> tutkimustulokset saavutetaan digma > tutkimustulokset saavutetaan
arvioimalla tutkimuskohteesta eri havaitsemalla tekoja, kokemuksia,
keinoin hankittujen tietojen mer- elamyksid yms. seka niihin reflek-
kitysta ja vaikuttavuutta toimalla

> monimenetelmallinen tutki- > kvalitatiivinen tutkimusote

musote 4

Kaytantéhakuinen

KUVIO 8. Kehittamishankkeen tutkimuksellisen otteen valinta (Anttila 2007, 23 Ant-
tilan 2006, 475 mukaan).

Kuvan pystysuoralla akselilla mééaritetdan tavoite teoriaan tai kdytantdon suuntautumi-
sen Vélilla. Vaakasuoralla akselilla tehtdvana on miettid, saadaanko tieto ulkopuolelta
tulevista seikoista vai omassa itsessd koettavissa olevista seikoista. (Anttila 2007, 23.)
Jos tutkittavana on kdytdnnon tulosten saavuttamiseen tdhtdévéa prosessi, huomio kiin-
nitetd&n nelikentén alareunan lohkoihin. Teoriapainotteinen tutkimus puolestaan aset-

tuu nelikentén ylareunan lohkoihin. Anttilan (2007, 24) mukaan kehittamishankkeessa
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voi huomio kiinnittyd yhta hyvin nelikentan kaikkiin lohkoihin tai vai yhteen nako-

kulmaan.

Suunnitellessani tdmén opinnéytetydn toteuttamista pohdin sen lahtokohtia. Aihe it-
sessadn on kaytantdhakuinen ja se toteutetaan toimintaa tuottavassa organisaatiossa,
joten luontevinta olisi ollut tehd& kehittdmistyo tdhan organisaatioon. Alustavat kes-
kustelut tyon tilaajan kanssa kuitenkin osoittivat, ettd erilaiset toimintatutkimukset ei

vat ole nyt ajankohtaisia tssa organisaatiossa. Organisaation toiminta on vasta alka-
nut ja etsimassa toimintamuotojaan, joten kehitettavat asiat eivéat ole vielé ehtineet
nousta pintaan, eika niiden kehittdmiseen tyoyhteisossa ole vield riittavia fyysisia eika
psyykkisid voimavaroja kaytettavissa. Naista seikoista johtuen tdmé opinndytetyo to-
teutetaan tutkimuksena ja opinnaytetyon tutkimuksellinen ote asettuu tulkinnallisen,
hermeneuttisen paradigman lohkoon eli nelikentén oikeaan yldkulmaan. Tama siksi,
ettd kiinnostuksen kohteena ovat haastateltavien tutkittavalle aiheelle antamat tulkin-

nat ja merkitykset, ja siksi niité tutkitaan laadullisin menetelmin.

4.2 Tutkimusstrategia

Laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus sopii tdhan opinnédytety6hon, koska sen avulla
voi l6ytaa vastauksia asetettuihin tutkimuskysymyksiin. Erikssonin ja Kovalaisen
(2008, 4-5) mukaan laadullisen tutkimuksen kiinnostuksen kohteena on todellisuuden
sosiaalinen rakentuminen ja sen tulkitseminen. Laadullisen tutkimuksen etuina ovat
joustavuus ja tutkimuksellisempi ote verrattuna kvantitatiiviseen tutkimustapaan, jossa

aineiston hankinta ja analyysi ovat luonteeltaan strukturoidumpia.

Metsdmuurosen (2006, 88) mukaan laadullinen tutkimus soveltuu ké&ytettavaksi, kun
tutkija on kiinnostunut tapahtumien yksityiskohtaisista rakenteista eika yleisluontoi-
sesta rakentumisesta. Lisaksi kiinnostus yksittdisten toimijoiden merkitysrakenteeseen
tietyissa tapahtumissa puoltaa laadullista tutkimusotetta. Mielestani selvitys siitd, mi-
ten Kouvolan kaupungin puhtauspalvelujen esimiestehtdvissé olevat henkilt kasitta-
vat toimintolaskennan informaatiota omassa johtamistydssaan onnistuu parhaiten laa-
dullisella tutkimusotteella, koska tutkimuksessa en ole kiinnostunut puhtauspalvelujen

yleisluonteisista toimintamalleista, vaan nimenomaan yksildiden kokemuksista.
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Toteutan tutkimuksen haastattelemalla puhtauspalvelujen esimiestehtévissa olevia
henkilGita ja tutkimusstrategiana on kuvaileva tapaustutkimus, joka mahdollistaa tut-
kimisen siten, ettd kohderyhmané voi olla jokin erityinen ryhmaé, josta saatua tietoa ei
valttamatta voi suoraan yleistada. Tapaustutkimuksen perimmaéinen tehtavé on tehda
tapauksesta ymmarrettava, lukijalleen helposti hahmottuva ja vaittdmiltaan perusteltu
kokonaisuus (Laine, Bamberg & Jokinen 2007, 258).

4.2.1 Tapaustutkimus

Tapaustutkimuksesta (case study research) on esitetty monia mééritelmia. Anttila
(2007, 119) maarittelee tapaustutkimuksen tutkimusstrategiaksi, jossa tutkittavaa koh-
detta lahestytdan tosielaman kontekstissa. Hanen mukaansa se on kvantitatiivisen ja
kvalitatiivisen analyysin valimaastoon asettuva menetelméa. Erikssonin & Koistisen
(2005, 4) mielesta tapaustutkimus on koko tutkimusprosessia ohjaava strategia, koska
siind voidaan kayttdd monenlaisia aineiston analyysimenetelmia eli metodeita. Myos
Eskola ja Suoranta (1998, 65-66) pitavat tapaustutkimusta tutkimuksellisena nako-
kulmana, silla heidan nakemyksensé mukaan sen voi toteuttaa hyvin erilaisin meto-
dein ja myo6s eri menetelmia ja aineistoja yhdistellen. Yin (2003, 10) méaérittelee ta-
paustutkimuksen empiiriseksi tutkimukseksi, jossa nykyajassa tapahtuvaa ilmiété tar-
kastellaan rajatussa ympaéristossa, todellisessa tapahtumakontekstissa, sielld, missa il-
mi0 on havaittavissa. Tutkimuksen tulokset ovat siten sidottuja aikaan ja paikkaan.

Mielestani yhteista naille maaritelmille nayttaa olevan se, etta niiden lahtékohtana on
tapaustutkimuksen pyrkimys tuottaa intensiivista ja yksityiskohtaista tietoa tutkitta-
vasta tapauksesta. Anttilan (2007, 119) mukaan tapaustutkimuksella saadaan syvem-
p&d ymmarrysta kohteestaan ja sill&4 voidaan saada siitd hyvin organisoitu kuva. Ta-
paustutkimuksessa pyritdan tutkimaan, kuvaamaan ja selittdméén tapauksia padasiassa

miten ja miksi -kysymysten avulla (Eriksson & Koistinen 2005, 5; Yin 2003, 5-9).

Anttilan (2007, 119-120) mukaan tapaustutkimuksessa valitaan tutkimuskohteeksi
yleensa yksittainen tapaus, tilanne, tapahtuma tai joukko tapauksia, joiden tarkastelus-

sa kiinnostuksen kohteena ovat usein prosessit. Hanen mukaansa tapaustutkimus koh-
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distuu enemman kuvaukseen kuin tulkintaan. Kuvailevat menetelmat eivat valttdmatta
pyri selittdmaan ilmididen vélisia yhteyksid, testaamaan hypoteeseja, tekeméaan ennus-
teita, vaan tavoitteena on tutkimuskohteen totuudenmukainen kuvailu. Totuuden mu-

kaiseen tapauksen kuvailuun pyritd&dn myds tassa tydssa.

Tapaustutkimus pyrkii siis tapauksen, casen, ymmartamiseen ja ongelman ratkaisuun.
Toisin sanoen, pyritadn tulkitsemaan misté tapauksessa on kyse ja mité siit4 on opitta-
vissa tutkimalla sité. Staken (1995, 4) mukaan tapaustutkimuksen yksi tarkeimmista
kysymyksistd on: “mitd voimme oppia tapauksesta?” Keskeinen ajatus on tarkastella
tapausta tietyssd kontekstissa. Tutkittava tapaus voi olla esimerkiksi yksilo tai ihmis-
ryhma4, tapahtuma, toiminto, prosessi, instituutio tai maantieteellinen paikka/ alue.
Oleellista on, ettd se voidaan ymmartaa tiettyna kokonaisuutena, tapauksena. Tapaus
ei ole otos jostakin isommasta joukosta, eika silla pyrita tilastolliseen yleistamiseen
(Laine, Bamberg & Jokinen 2007, 9-12).

Tama tutkimus on luonteeltaan intensiivinen tapaustutkimus. Intensiivisessa tapaus-
tutkimuksessa tavoitteena on ainutlaatuisen tapauksen tihed kuvaaminen, tulkinta ja
ymmartaminen. Tavoitteena on tuottaa kontekstualisoitua tietoa yhdesta tai enintdén
parista tapauksesta. Intensiivisessa tutkimuksessa ei tehda yleistyksid vaan selvitetadn
kyseisen tapauksen toiminnan logiikkaa, jolloin tapauksen toimijoiden sisédinen maa-
ilma on tutkimuksen péaasiallisin mielenkiinnon kohde. Tutkimuksessa tarkastelen ta-
pausta haastateltavien ndkokulmasta, mika on tyypillista intensiiviselle tutkimukselle.
(Eriksson & Kaoistinen 2005, 15-16.)

4.2.2 Haastattelu

Tapaustutkimuksessa voi hyvin hyddyntdd monenlaisia aineistoléhteitd ja kayttaa niita
rinnakkain. Tyypillisi& aineistol&hteitd ovat haastattelut, mutta myds havainnointi, eri-
laiset dokumentit, kuten kokouspoytakirjat, esitteet, muistiinpanot ja niin edelleen
ovat hyvia ldhdeaineistoja tapaustutkimuksessa. Keskeisimpéana aineiston keruun me-
netelména téssa tutkimuksessa on kaytetty haastatteluja. Eskolan ja Suorannan (1998,
86) mukaan haastattelut ovat Suomessa yleisin tapa kerata laadullista aineistoa. Ylei-

sin syy kayttaa haastatteluja on niisté saatava informaatio, jota ei ole saatavissa jul-
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kaistussa muodossa. Toisaalta niiden kautta saadaan myds parhaiten tietoa ihmisten
kokemuksista ja ndkemyksista tutkittavasta aiheesta. Haastattelumenetelman jousta-
vuus, mutta tutkittavassa aiheessa pysyttaytyminen, mahdollistavat tarkoituksenmu-

kaisen ja rikkaan aineiston saavuttamisen. (Eriksson & Kovalainen 2008, 80-81.)

Haastattelun tarkoitus on informaation kerdys ja sen toteuttaminen edellyttda ennak-
kosuunnittelua. Hirsjarvi ja Hurme (1988) luokittelevat olemassa olevat haastattelun
lajit seuraavasti (Metsamuuronen 2006, 112; Ritvanen 2000, 74)

HAASTATTELU
- suunniteltua
- padmaarahakuista

T

TERAPEUTTISET
HAASTATTELUT

TIEDONHANKIN-

[ﬁ‘?AASTATTE' - tahtaavat kayttaytymi-
e sy sen ja asenteiden muut-
- t&htaavat informaa- "
: - tamiseen
tion kerddmiseen
V \
KAYTANNON HAAS- TUTKIMUS HAAS-
TATTELUT TATTELUT
- tdht&avat jonkin kay- -tahtadvat systemaat-
tdnndn ongelman ratkai- tiseen tiedonhankin-
semiseen taan

KUVIO 9. Haastattelun lajit (Hirsjarvi & Hurme 1988, 26; Metsdmuurosen 2006, 112

mukaan)

Metsamuurosen (2006, 113-115) mukaan haastattelu soveltuu monenlaiseen tilantee-
seen tutkimusmenetelméksi. Se on nopea tapa saada tietoa, vaikkakin se on tyo6las ta-
pa. Han jakaa haastattelut kolmeen tapaan strukturointiasteen mukaan: 1. Strukturoitu
haastattelu on yleensd lomakehaastattelu, jossa on kaikille samanlaiset ja samassa jar-
jestyksessé olevat kysymykset. 2. Puolistrukturoidussa haastattelussa, jota Metséamuu-

rosen mukaan nimitetddn myds teemahaastatteluksi, haastattelu kohdistuu ennalta va-
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littuihin teemoihin. Téssa haastattelumuodossa ei kysymyksia eika niiden esittamisjar-
jestysta ole tarkasti mééritelty. 3. Avoimessa eli ei-strukturoidussa haastattelussa on
kysymys lahinna keskustelusta. Siin& ei ole ennalta méarattyja kysymyksia eiké haas-

tattelija ohjaile keskustelua.

Tiedonkeruumenetelmana tdssa tydssa oli tarkoitus kéayttdd lomakehaastattelua, jota
olisi tdydennetty henkil6kohtaisilla haastatteluilla. Laadin 15 aiheeseen liittyvaa ky-
symysta ja lahetin ne sahkopostilla kaikille haastatteluun osallistuville. Viikon kulut-
tua soitin jokaiselle sopiakseni henkildkohtaisesta haastattelusta. Keskustelin jokaisen
kanssa puhelimessa niin, ettd naita kaytyja keskusteluja voi luonnehtia esihaastatteluk-
si. Keskusteluissa tuli esille, etta laatimani kysymykset tuntuivat haastateltavista vai-
keilta vastata ja he kaipasivat niihin tarkentavia selvityksia. Hirsjarven ja Hurmeen
(2001, 72) mukaan esihaastattelun tarkoituksena on testata haastattelurunkoa, aihepii-
rin jarjestystd ja kysymysten muotoa. Heiddn mukaansa haastattelun tekija voi néin
saada selville muun muassa kuinka kysymykset on ymmarretty ja miten haastateltavat

ajattelevat aiheesta.

Esihaastattelussa esiin tulleiden tietojen pohjalta p&atin vaihtaa aineistonkeruumene-
telman strukturoidusta haastattelusta puolistrukturoiduksi teemahaastatteluksi, koska
se antaa haastateltavalle tilaa vastata kysymyksiin laajemmin ja avoimemmin kuin
tiukasti rakennettu haastattelu. Standardoitu haastattelu- tai kysymysrunko kéyhdyttaa
haastateltavilta saatavaa tietoa. Puolistrukturoidussa rakenteessa haastattelijalla on
mahdollisuus tdydentad haastattelua uusilla ja tarkentavilla kysymyksilla, mik&d mah-
dollistaa entisté rikkaamman aineiston saavuttamisen. Avoimessa haastattelussa taas
haastattelun keskustelumainen tapa voi vieda haastattelun tutkimusaiheen sivuun kes-
kustelusta nousevien ajatusten ohjatessa keskustelun etenemisté. (Eskola & Suoranata
1998, 85-88.)

Teemahaastattelussa haastattelu kohdennetaan tiettyihin aihepiireihin. Sille on myds
ominaista, ettd haastateltavat ovat kokeneet tietynlaisen tilanteen. Haastattelu suunna-
taan siis tutkittavien henkildiden subjektiivisiin kokemuksiin. Teemahaastattelulla
voidaan tutkia yksilon ajatuksia, tuntemuksia, kokemuksia ja my6s sanatonta koke-
mustietoa. Siin& korostuu haastateltavien oma eldmysmaailma. Teemahaastattelu tuo
tutkittavien aanen kuuluviin. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 47-48.)
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Teema-aiheet muodostin tutkimuskysymysten pohjalta. Teemoiksi muodostui toimin-
tolaskennan informaation tulkinta, toimintolaskennan hyddyt johtamisen tukena ja
toimintolaskenta puhtauspalvelujen johtamisessa tulevaisuudessa. Naita aiheita lahes-
tyin haastattelussa tiedollisesta nakokulmasta eli siitd mitd haastateltavat asiasta tieta-
vat, ja toisaalta lahestyin aihetta heidan suhtautumisensa nakokulmasta. Hirsjarven ja
Hurmeen (2001, 66—67) mukaan valittujen teema-alueiden tulisi olla niin valjia, etta
tutkittavan ilmion todellinen monipuolisuus paljastuu. Yksityiskohtaista kysymysluet-
teloa ei kéytetd, vaan laaditaan teema-alueluettelo. Teema-alueiden pohjalta haastatte-
lua voidaan jatkaa ja syventaa niin pitkalle kuin tutkimusintressit edellyttavat, ja haas-
tateltavan edellytykset sek& kiinnostus sallivat. Teemahaastattelun luonteeseen kuu-
luu, etta tutkijan lisaksi myos tutkittava toimii tarkentajana. Han ikaan kuin omilla
vastauksillaan tarkentaa ja syventda teema-alueita. Haastattelijan tehtdvana on varmis-
taa, ettd kaikki etukédteen paatetyt teema-alueet kdydaén haastateltavan kanssa lapi,
mutta niiden jarjestys ja laajuus voivat vaihdella haastattelusta toiseen.

4.2.3 Aineisto ja sen kerdaminen

Haastateltavaksi valitsin kaikki Kouvolan kaupungin puhtauspalveluesimiehet ja puh-
tauspalvelusuunnittelijat, yhteensa kahdeksan haastateltavaa. Heilla kaikilla on omat
toiminta- ja kehittdmisalueensa, joten tasapainoisen ja monipuolisen kuvan saamiseksi
oli tarke&a haastatella heitd kaikkia. Hirsjarven ja Hurmeen (2001, 58) mukaan kvali-
tatiivisessa tutkimuksessa ei haastateltavien méaréa ole tavallisesti tarkkaan maéritel-
ty. Hirsjarven ym. (2002, 169) mielesta aineisto on riittdvad, kun samat asiat alkavat
kertautua haastatteluissa. Talloin on tapahtunut saturaatio. Eskola ja Suoranta (1998,
62—-63) puhuvat aineiston kylladntymisestd. Heidan mielestéan olennaista ei ole aineis-
ton madra, vaan haastatteluja tarvitaan se méard, mika on aiheen kannalta véalttdmaton-
t4. Heidan mielestd&dn mink&énlaista saturaatiota ei voi saavuttaa ellei ole selvilld mit
aineistosta haetaan. Periaatteessa aineiston kerddminen voidaan lopettaa, kun uudet
tapaukset eivét enédé tuo esiin uusia piirteitd. Koska kvalitatiivisessa tutkimuksessa on
Hirsjarven ym. (2002, 168) mukaan tavoitteena ymmartaa tutkimuskohdetta, voi haas-
tattelija valita my6s yhden luonnollisesti olemassa olevan ryhman ja haastatella kaikki

tdman ryhman jasenet. T&ssa tydssé olen toiminut juuri ndin.
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Olin sopinut haastattelun tekemisesta tyon tilaajan kanssa. Kéayttajapalvelujohtaja Péi-
vi Takkinen l&hetti sahkopostiviestin, jossa han esitti toiveen, ettd jokainen puhtaus-
palveluesimies ja —suunnittelija osallistuisi haastatteluun, koska han piti tarke&na hei-
dan tyossaan talouden parempaa hallintaa ja toivoi tyoni palvelevan tulevaisuudessa
heidan kehittymistaédn ja onnistumistaan. Kaikki halusivat osallistua tutkimukseeni.
Aineiston keruun aloitin sopimalla puhelimitse haastatteluajankohdan. Haastattelut

tein yhden viikon aikana toukokuun alussa 2010.

Haastattelut tein muuten haastateltavien omissa tydhuoneissa paitsi kaksi haastattelua
tein oman tyopaikkani neuvotteluhuoneissa. Kaikissa tilanteissa saimme olla rauhassa
eik& ulkopuolisia hairiotekijoita ollut. Yksi haastattelu on tehty sahkopostin ja puhe-
limen vélitykselld haastateltavan pyynnosté ja tatd haastattelua ei ole aanitetty. Muut
haastattelut on nauhoitettu heidan suostumuksellaan. Nauhoitukseen olen kayttanyt
kahdessa ensimmaisessa haastattelussa videokameraa kuvaamatta haastateltavaa, tal-
tioin vain d&nen. Tam4 tapa selvésti vaikutti haastateltaviin hairitsevasti. Loppuja
haastatteluja varten sain kayttooni nykyaikaisen taltiointilaitteen, joka oli niin pieni,
ettei sen olemassa oloa juurikaan huomannut, eika se siten hairinnyt haastattelua niin

paljon kuin kameran kaytto.

Yksi haastattelu toteutettiin parihaastatteluna ja muut on tehty yksiléhaastatteluina,
haastateltavien toiveiden mukaisesti. Haastattelut etenivat aiemmin esittelemani tee-
mahaastattelurungon mukaisesti. Ensimmaisen haastateltavan kanssa sovimme, etta
han on teemahaastattelurungon testaaja ja muutoksia voidaan tehdéd hénen palautteen-
sa perusteella. Oleellisia muutoksia ei kuitenkaan téssa vaiheessa tarvinnut enéé tehda,
joten haastatteluja jatkettiin samalla mallilla loppuun asti.

Haastattelun aluksi jaoin jokaiselle kirjallisesti, ja kerroin sanallisesti, opinnédytetyoni
tarkoituksen ja tarkensin heille, mistd asioista halusin heiltd saada tietoa tyotani var-
ten. Kerroin haastattelun teemat ja miten tarkoitukseni on tarkastella asiaa. Kerroin
myds haastattelutilanteen luottamuksellisuudesta, sen keskeyttdmismahdollisuudesta
sekd nauhojen asianmukaisesta havittdmisestd. Rohkaisin kysymysten avulla haasta-
teltavia kertomaan juuri ne asiat toimintolaskelmista ja —johtamisesta, mité he itse pi-

tavat merkittavina ja kerroin, ettd en ole testaamassa heidan tietdmystaan asiasta.
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Haastattelut etenivét siten, ettd kysyin heiltd taustatietoina heidan tyokokemuksestaan
ja pyysin heité kertomaan nykyisesta tyonkuvastaan. Taman jalkeen keskustelut eteni-
vat teemojen mukaan, ei kuitenkaan maaratyssa jarjestyksessa. Haastattelut eivat ol-
leet ilmapiiriltdén virallisia vaan tavallisia keskusteluja, joita ohjasin kysymysten
avulla. Keskustelujen pituus vaihteli 51,14 minuutista 57,53 minuuttiin. Haastattelujen
lopuksi kerroin miten aion heille valmiin tyon esitelld ja, ettd he saavat sen aikanaan

luettavaksi.

4.2.4 Aineiston analyysi

Teemahaastattelulla saadaan yleensa runsaasti aineistoa. Kasittelyn alkuvaiheessa on
paatettava, miten tatd materiaalia kaytetdan. Hirsjarven ja Hurmeen (2001,138) mu-
kaan aineiston alkukasittelyyn on valittavana kaksi tapaa. Ensimmaéinen tapa on, etta
aineisto litteroidaan, eli koko haastattelu kirjoitetaan tekstiksi sanasta sanaan tai se
tehdaan valikoiden, esimerkiksi teema-alueittain. Toinen tapa on tehda paatelmat tai
muuttujien koodaaminen suoraan nauhoista ja nauhoissa olevaa aineistoa ei Kirjoiteta
tekstiksi. Aineiston kasittely ja sen analyysi tulisi Hirsjarven ja Hurmeen (2001, 135)
mukaan aloittaa mahdollisimman pian aineiston keruun jalkeen. Talldin aineisto on
vield muistissa ja tutkijaa innostavaa. Naitd haastatteluja en purkanut litteroimalla sa-
nasta sanaan vaan kerasin tiedot teema-alueittain, koska haastateltavat ihmiset olivat
minulle jo entuudestaan tuttuja ja aineisto on joiltakin osin hyvin keskustelevaa. Toi-
saalta keskusteluista oli helppoa l16ytaa teemoihin liittyvia asioita analysoitavaksi ja
analysointi tehtiin heti haastattelujen jalkeen, jolloin haastateltavien sanaton viestinta

oli vield muistissa.

Siséllénanalyysi on tapa kuvailla tutkittavaa ilmi6ta. Hirsjarvi ja Hurme (2001, 144)
sekd Anttila (2006, 280) kuvaavat analyysia vaiheittaiseksi tai spiraaliseksi, jota voi

nimittd4 hermeneuttiseksi kehéksi (kuvio 10).
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Data

Kuvailu

Luokittelu

Yhdistely

Kokoaminen
ja selityminen

KUVIO10. Laadullisen analyysin spiraali (Dey 1993, 53, Anttilan 2006, 280 mukaan)

Hermeneuttisella kehélla liikutaan vaiheelta toiselle. Ensin saavutetaan aineistosta ku-
vailun taso, sen jalkeen luokittelun taso. Tastd edet&én sisaltéjen yhdistelyn tasolle ja
lopulta ilmion kokoamisen ja selittymisen tasolle. (Anttila 2006, 280.)

Aineiston kuvaileminen on Hirsjarven ja Hurmeen (2001, 145) mukaan itse aineiston
perusta, jossa pyritadn kartoittamaan tutkimuskohteen ominaisuuksia tai piirteita. Hei-
dan mielestadn kuvailemista voi olla monenlaista ja monista lahtokohdista viriavaa.
Anttila (2006, 281) erottaa kuvailussa nelja eri syvyystasoa. Ensimmaisen tason ku-
vailussa kuvataan aineiston piirteita tosiasioina, ilman syvallisempaa otetta ilmitn
luonteeseen. Toisen tason kuvailu on syvallisempaa, tiivista kuvailua. Toisen tason
kuvailua kéytetaddn tapaustutkimuksissa, joissa ilmitté pyritddn kuvaamaan seikkape-
raisemmin. Kolmannella tasolla tutkimusmenetelmét pyrkivét ilmion tulkintaan, ym-
martamiseen ja merkitystenantoon. Neljannella tasolla ollaan kaikkein syvimman ta-
son kuvailussa ja tarkoituksena on ilmion rekonstruointi ja uuden teorian muodosta-

minen. T&ssé tydssa paédstaan ensimmadisen tason kuvailuun.

Laadullisen aineiston ké&sittelyssé on useita vaiheita, kasittden seké analyysia etta syn-
teesid. Analyysin tarkoituksena on luokitella aineistoa kun taas synteesin avulla pyri-
tdan luomaan kokonaiskuvaa tutkittavasta asiasta. Samaa haastattelutekstid voidaan

tulkita useilla eri tavoilla ja eri ndkékulmista. Onnistuneen tulkinnan Kriteerit ovatkin
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siind, ettd myos lukija 16ytdd saman nakokulman kuin tutkija itse. Haastattelututki-
muksessa lukija lukee tutkijan tulkinnan haastattelusta. Tulkinnan varmistamiseksi on
tutkimuksen tekijan kirjoitettava tarkka kuvaus siitd, miten tulkintaan on paadytty.
(Hirsjarvi & Hurme 2001, 151-152.)

Analysoin siséllonanalyysin avulla haastattelut siten, etta haastateltujen ndkemykset
toimintolaskennan kayttdmahdollisuuksista tulivat esille. Sisallénanalyysin tarkastelu-
yksikko voi olla sana, teema tai aihe. Teemahaastattelun tarkeimpia vaiheita on tiedon
muuttaminen muuttujiksi. Aluksi tutkijan on tutustuttava aineistoon kokonaisuudes-
saan voidakseen muodostaa muuttujien luokat. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 137.) Tein
itse kaikki haastattelut, joten minulla oli jo heti kasitys siitd mita asioita nousi esille.
Kuuntelin haastatteluja useaan kertaan ja tein muistiinpanoja niin, etta pystyin saa-
maan haastatteluista kokonaiskuvan. Litteroimatta haastatteluja sanasta sanaan sain
kirjoitettuja liuskoja haastattelujen teemoista yhdeksén sivua. Luin tekemi&ni muis-
tiinpanoja alleviivaten térkeitd ilmaisuja ja pohdin niiden merkitysta tyoni kannalta.
Kokosin samaa tarkoittavat ilmaisut yhdelle paperille ja muodostin ilmauksista késite-
luokkia. Sijoitin kuhunkin kasiteluokkaan sopivan alateeman. Kirjasin tulokset teema-
alueiden mukaisessa jarjestyksessé ja vertasin niit4 tutkimusongelmaani. Tulososioon

olen koonnut haastateltavien nakemykset taulukkoon.
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5 TUTKIMUSTULOKSET

Haastattelussa pyrittiin 10ytaméan vastauksia tutkimuksessa esitettyihin kysymyksiin.
Vastausta etsittiin sithen miten toimintolaskennan informaatiota tunnistetaan ja tulki-
taan, tuottaako toimintolaskenta hyotyjéa johtamistyhon ja miten tulevaisuudessa toi-

mintolaskentaa voisi hyddyntaa puhtauspalveluiden johtamisessa.

5.1 Haastateltavien taustatiedot ja timanhetkinen nakemys tyonkuvastaan

Haastattelun aluksi kysyin haastateltavien taustatietoja. Kaikki haastateltavat ovat nai-
sia ja heilla on kaikilla siivousalan koulutus. Heilld on joko siivousteknikon, kotitalo-
usopettajan tai siivoustyonohjaajan erikoisammattitutkinnon koulutukset. Tydkoke-
musta siivousalalta on kaikilla runsaasti, vaihdellen 18 vuodesta 35 vuoteen. Kaikilla
ei tuo aika ole ollut kuitenkaan esimiestyota. Lyhyimmill&dan esimieskokemus on 2

vuotta ja pisimmillaan 25 vuotta.

Haastatelluista nelja toimii talla hetkell& puhtauspalvelusuunnittelijoina. Heilla tyon-
kuvaan kuuluu kehittamisaihealueen lisdksi oma esimiesalue. Kehittdmiskohteita ovat
muun muassa siivoustyon mitoitus, koulutus, ergonomia, siivousaineiden kokeilut,
koneiden testaus ja terveyspalvelulaitosten tyon koordinointi. Puhtauspalvelusuunnit-
telijoilla on tyopareina puhtauspalveluohjaajia ja alaisina siivoojia, laitoshuoltajia ja
vahtimestareita. Haastattelin myds neljad puhtauspalveluesimiestd, joiden tyénkuvaan
kuluu selkedmmin esimiestoiminta. Heilla on alaisinaan siivoojia, laitoshuoltajia ja

vahtimestareita, ja he vastaavat siivoojista muodostettujen tiimien toiminnasta.

Haastattelussa tuli esille, etté jokaisen tyonkuva on vield selkiintymatén. Uuden orga-
nisaation lyhytikaisyydesté ja kaupungin koko organisaation vakiintumattomuudesta
johtuen kukaan ei ollut viel& paassyt tekemaan suoranaisesti niita toit4, joita toimen-
kuvassa kuvataan. Tatd ei kuitenkaan koettu pelkastaan negatiivisena. Muun muassa

itsendisyyden lisd&ntyminen néhtiin positiivisena asiana.
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5.2 Haastattelujen tulokset

Haastatteluissa tuli esille sellaisia asioita, jotka liittyvat aiheeseen, mutta niita on vai-
kea luokitella ennakkoon asettamiini teemoihin. Haastatteluista esiin tulleiden asioi-
den mukaan jaoin uudet teemat, joita ovat kustannusndkokulma, palvelundkokulma ja
johtamisen nakdkulma. Laadin vastauksista taulukon, johon olen yhdistanyt ennak-
koon olettamani teemat ja esiin nousseet teemat (taulukko 2). Haastateltavien sanaton
viestinta kuten naurahdukset ja huokaukset vahvistivat heidan julkilausumiaan ajatuk-
sia ja nakemyksid. Keskustelujen leppoisa tunnelma edesauttoi luottamuksellisten
keskustelujen syntymista. Joitakin selkeésti luottamuksellisuuteen liittyvié asioita en
tuo tyossé esiin, koska niista ei noussut esille tydyhteison ja toiminnan kehittdmisen
kannalta olennaista tietoa. Taulukkoon olen kerannyt paapirteita esille tulleista asiois-

ta. Késittelen esiin nousseet asiat taulukon jalkeen tekstissé tarkemmin.
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TAULUKKO 2. Haastattelujen sisaltdja teemoittain

Esiin nousseet asiat Ennakkoon valitut teemat tutkimuskysymysten perusteella

Informaation tun-
nistaminen ja tul-
Kinta

Kéytettavyys ja
hyodyt

Tulevaisuus

Kustannusnakdkulma
* toimintolaskenta

* tunnusluvut

* siivoustyon mitoit-
taminen

* tuotteistaminen

* yleinen kustannus-
tietoisuus

Toimintolaskenta on
vieras kasite.
Tunnusluvuista m? h
ja €/ m? olivat tuttuja
kaikille. Siivoustyon-
mitoitukset ovat tuot-
teistamisen pohjana.

Tunnusluvut ovat
tarkeitd, koska niilla
voidaan seurata
mista kustannukset
koostuvat. Selven-
nettdva mita tunnus-
lukujen takana on.
Mitoitus auttaa
selventaméaan tyon-
kuvia ja opastaa
suunnitelmalliseen
toimintaan hyvéén
lopputulokseen
paasemiseksi.
Yleinen kustannus-
tietoisuus auttaa
oman tyépanoksen
kohdistamista oi-
kein.

Halutaan liséé tietoa ja
oppia.

Tunnuslukuja seuraa-
malla voi suunnitella
kehittdmistoimenpiteita.
Kaivataan yksinkertaisia
ja tyota kehittavia tun-
nuslukuja.

Mitoitus yhdenmukais-
taa toiminnot.

Palvelunékdkulma
* palvelusopimukset
* asiakaspalvelu

* tiedon kulku

Palvelukuvaukset puut-
tuvat t&lla hetkell&.

Palvelukuvaukset
auttavat tekemaan
yhteistyoté tilojen
kayttajien eli asiak-
kaiden kanssa.
Asiakaspalvelun
rajapinnassa joutuu
“koville”, pitda
pystya perustele-
maan muun muassa
muutokset asiakkail-
le.

Palvelukuvaukset tulee
kayda l&pi yhdessa
kaikkien toimintoon
liittyvien henkildiden
kanssa.

Tiedon kulkua syyta
tarkistaa niin, ettd se
saavuttaa kaikki osapuo-
let.

Tilaajan ja tuottajan
rooli vaatii selkiyttamis-
ta.

Johtaminen
* [&hiesimiestoiminta
* toimintojohtaminen
* yhteistyd
* tulevaisuus yleensa

Oma toimenkuva vield
hakusessa, mika johtuu
organisaation lyhyesta
toiminta-ajasta.

Tyo on itsendista
mutta yhteistyo
toisten kanssa jaanyt
vahdaiseksi, koska
jokaisen omat tyo-
pisteet ovat hajal-
laan laajassa kau-
pungissa.

Ik&johtaminen. Organi-
saation vakiinnuttami-
nen. Halu olisi tydsken-
nell& lahempana alaisi-
aan ja keskittyd omiin
kehittdmistehtaviin.

5.2.1 Kustannusnakdkulma

Tehokas toiminta edellyttdd ndkemysta kaytettavien voimavarojen kohdentamisesta

mahdollisimman tarkoituksenmukaisesti ja saavutettavasta tehokkuudesta. Tehokas

tyoskentely vaatii hyvéa yhteistyota ja lisaksi kustannustietoisuutta ja sen vahvista-
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mista. (Lauslahti 2003, 131.) Kustannusnakdkulma tassa tilanteessa muodostuu toi-
mintolaskennasta, siivoustyon mitoittamisesta, tunnusluvuista, tuotteistamisesta ja

yleisesta kustannustietoisuudesta.

Toimintolaskenta sanana oli kaikille haastateltaville vieras. Jokaisessa haastattelussa
kaytiin lapi, mitd tuo sana ja sen sisalto tarkoittavat. Selvitin toimintolaskennan idean
ja keskustelimme, mitd se tarkoittaa heidan tydssééan. Perusperiaatteena on aiheutta-
misnakokulma ja kustannusten kohdistaminen kaksivaiheisesti, ensin kulut toiminnoil-
le ja sitten toiminnoilta laskentakohteille. Liséksi kustannusten jaon laht6kohtana ovat
kustannusajurit, jolloin saadaan erilaisia tunnuslukuja, kuten m?/ h ja €/ m?. Liséksi

toimintolaskentaan liittyy olennaisena tuotteistamisen prosessi.

Toimintolaskenta ymmarrettiin kylla tarkedksi tulevaisuuden kannalta. Kustannusten
oikea kohdistuminen on tarke&é kilpailtaessa avoimilla markkinoilla. Se, missa méaarin
kilpailua tulee olemaan, ei tullut keskusteluissa painokkaasti esille. Haastateltavat to-
tesivat energian kuluvan taman péivan tyohon, joten tulevaisuutta ei ehdi kovinkaan

paljon murehtia.

Koko aika pakkaa yrittaa pyorittaa, ettéa se olisi tehokkaampi.

Haastateltavien vastauksista kuvastui, ettd tunnusluvut ovat tuttuja kasitteita kaikille.
Perinteisesti siivousty0t4 on mitoitettu jo kymmenia vuosia, ja tata tyota oli jokainen
haastateltava tehnyt jossakin muodossa. Siivousmitoitusohjelmat ovat aina tuottaneet
tietoa muun muassa kustannuksista tunnuslukujen muodossa, koska niita on tehty juu-
ri kustannustarkastelujen nakdkulmasta. Jokainen koki tunnuslukujen antaman infor-
maation tarkeaksi oman tyonsa toteuttamisen kannalta. Tunnusluvut kertovat mika
asia vaikuttaa mihinkin ja mita toimintaa muuttamalla saadaan aikaan vaikutusta toi-
saalla. Osasta haastateltavien kommenteista kavi ilmi syyllisyyden tunto, ettei ollut
riittdvan aktiivisesti ottanut selvaa ja seurannut eri tunnuslukuja. Toisaalta tunnusluku-
jaei ole ollut vield aktiivisesti kaytettadvissa johtuen uuden organisaation alkukankeu-

desta.

Siivoustydn mitoitusta kaipasi jokainen. Niin sanotuissa vanhoissa kunnissa eli niissa

erillisissé kunnissa, jotka vuoden 2009 alusta yhdistyivat Kouvolan kaupungiksi, oli
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osassa tehty siivoustyonmitoitusta ja osassa ei ollenkaan. Mitoitusohjelmat olivat ol-
leet erilaiset ja tulkinnat olivat omanlaiset. Lisaksi uusien kohteiden perusmitoitukset
puuttuvat. N&ista seikoista johtuen nyt kaivataan yhtendista siivoustyonmitoitusta.

Se mihin mikakin tunnusluku liittyy kaipaa haastateltavien mukaan tarkempaa selvit-
telya. Tama tuli esille varsinkin heidan kohdallaan, joilla on lyhyempi kokemus tun-
nuslukujen tarkastelusta omassa tyossaan. Todellisuus tulee tunnuslukujen avulla pa-
remmin esille. Muutokset ovat jo nyt nopeita ja tulevaisuudessa ne oletettavasti viela
nopeutuvat, talloin tarvitaan kykya reagoida nopeasti. Kaikkien toiveena ovat sellaiset
tunnusluvut, joita on helppo seurata ja jotka kuvaavat kunkin tyékohteen toimintaa
realistisesti. Esimerkkina tuli koulutilojen kayttdminen muuhunkin kuin koulun kayt-
t66n. Jos mittareina ovat esimerkiksi €/ m? tai €/ oppilas voi mittari antaa vaaran ku-
van, koska niin sanottuja iltakayttajia ei ole huomioitu kustannusten laskennassa. Toki
toimintolaskennassa tdma voidaan huomioida ja néin tehdaankin, mutta tdmé aiheuttaa
huolta niissd, jotka eivat mahdollisesti tiedd asiaa. Ké&site-epéselvyydet voivat johtaa

jopa virheratkaisuihin.

Haastateltavat toivat esille kdytdnnon toimintolaskennan kayton oppimisen tarkeyden.
Tietoa tarvitaan, jotta oma ty0 voidaan ndhda osana laajempaa kokonaisuutta. Palve-

luketjuja ei voi hahmottaa, ellei hallitse laskentainformaation lukutaitoa.

Tuotteistamiseen haastateltavat ovat osallistuneet antamalla tuotteistamistydryhmalle
aputietoja ja tayttamalla tarvittavia tilastotietoja. Palvelujen tuotteistamiset koettiin
erittdin tarkeiksi, koska ne ovat pohjana palvelusopimuksille. Talla hetkella palvelu-
sopimuksiin liittyvat palvelukuvaukset ovat vasta tekeilld, joten uusissa kohteissa tyo-

ajan tarvesuunnitelmat on tehtdva kokemuksen tuomalla ammattitaidolla.

Olen joutunut kayttamaan maalaisjarkea.

Toimintoanalyysi edellyttaa tekijoiltadn asiantuntemusta ja siksi henkildsto tulee ottaa
mukaan toimintojen nimedmiseen ja tarkempaan kuvailuun. Toiminnan tuntemus
konkreettisella tasolla on onnistumisen edellytys. Puhtauspalvelusuunnittelijoilla ja
puhtauspalveluesimiehilla on hyva k&ytannon tyon tuntemus ja he ovat jopa valmiina

osallistumaan tarvittaessa siivoustyohon.



49

Joskus on nopeampaa kun kayn itse silvoamassa aamulla, kuin yritan

jarjestaa sinne jonkun.

Haastateltavat ymmarsivat, ettei kaikki voi olla valmiina hetkessd, vaikkakin heille on
tullut kdytannon ongelmia palvelukuvausten puuttumisten takia. Kaupungin séésto-
toimenpiteet ovat vaikuttaneet kaikkien tyéhon, ja siivoustyéhon tulleet muutokset
ovat aiheuttaneet joissakin asiakkaissa drtymystd. Rajapinnassa olevat ihmiset saavat
vastaanottaa ndma artymyksen ilmaukset. Haastateltavien mielesté olisi helpompaa
keskustella asiakkaan kanssa ja esimerkiksi tarkistaa yhdessa palvelukuvauksista min-

kalaista palvelua on ostettu.

Y leisesti kaikkia haastateltavia kiinnosti, kuten myods heidéan alaisiaan siivoojia, mita
tyd maksaa. Yleinen kustannustietoisuus vaikuttaa haastateltavien mukaan oman tyon
kehittdmiseen ja myos tyon mielekkyyteen. Oman tyokohteen kustannukset kiinnosta-
vat ja kustannusraamit auttaisivat suunnittelemaan tyota tarkemmin. Lisaksi kaikille
on tarkeaé, ettd kulut kohdentuvat oikeille kohteille. Kustannukset vaikuttavat tulevai-

suudessa ty6hon entistd enemman, siksi niille kaivataan perusteita.

5.2.2 Palvelundkokulma

Hyyryléinen (2002, 40) tuo esiin Hoodin (1991) virkaanastujaisesitelmassaan kiteyt-
tdmat hallinnon ja julkisen palvelun jéarjestamista koskevat doktriinit (oppilauselmat)
kuvatessaan kunnallista vapaa-aikatointa. Yksi doktriini, jota on paljon toistettu, kuu-
luu ’do more with less” (enemman vahemmalld). Tatd iskulausetta voi kayttdd myos
kuvaamaan puhdistuspalvelujen palvelutuotantoa markkinaehtoisemmassa toimintata-

vassa.

Tutkimuksessa tuli esille suurena haasteena erilaisten toimintakulttuurien yhteensovit-
tamisen tarkeys. Uudessa kunnassa kaikissa organisaatioissa on tapahtunut muutoksia.
Ihmisilla on voinut vaihtua ty6tehtdvét, tyokohteet ja tykaverit. Tamé& muutos, vaik-

kakin vapaaehtoinen omasta halusta tapahtunut, aiheuttaa ylimééaraista haastetta jokai-
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selle. Ndma haasteet puretaan usein lahell& oleviin henkil6ihin, ja siivous on yksi

helppo kohde purkaa paineita.

Perusteluja tarvii esittda enemman, koska tyontekijat vaihtaneet tyokoh-
teista toiseen, vanhojen kuntien kohteista ja niissa on toteutettu siivousta

eritasoisesti, varsinkin kun vahennetaan siivousta.

Haastateltavat kertoivat, ettd ihmiset eivat ymmarra muutoksia. Monissa kohteissa
kaivattaisiin entisenlaista joustavuutta. llman palvelukuvauksia on vaikea toteuttaa
joustavuutta, vaikka joustavuus joissakin tilanteissa voisi tuoda seka tilojen kayttéjalle
etta siivouspalveluille kustannustehokkuutta toimintaan. Yhteistoiminta muiden hen-

kilostoryhmien valilla on vahentynyt.

Palvelukuvausten odotetaan tuovan tyohon kunnolliset raamit ja yhtendiset kayténteet.
Haastateltavat uskoivat, etté siivoustyon tekeminen selkeytyy, kun saadaan yhtendiset
ohjeet tydn tekemiseen. Haastateltavat eivat tienneet kuka tai ketké palvelukuvaukset
tekevat. Yleisempané oletuksena oli, etté palvelusopimukset laatii tilaaja ja palvelu-
kuvaukset tekee tuottaja. Tarke&a ei kuitenkaan heidan mielestdén ollut se, ketk niita
laativat, vaan tarkeintd on se, mitd ne sisaltavét ja ettd niista tiedotetaan kunnolla. Tie-

donkulku lapi koko ketjun on kaiken perusta.

Tarvii tietda kertoa perusteet kayttajille. Kuvittelevat ostavansa tunteja

ja narkastyvat jos ei toteudukaan vaikka siivottaisiinkin riittavan hyvin.

Haastateltavien mukaan palvelusopimuksiin liittyva tuotteistaminen olisi siséistetty
paremmin, jos olisi tiiviimmin ollut mukana niita laatimassa. He uskoivat, etta tuottei-
den péivittdminen ja heidan tehtdvékseen. Kaikki haastateltavat toivoivat, ettd palve-
lusopimukset avattaisiin yhteisesti ja niihin liittyvat palvelukuvaukset k&ytaisiin 1&pi
kohta kohdalta. Tam4 auttaisi heité paivittaisessa tyoskentelyssd, koska heiltd nykyisin

usein kysytaan perusteita valitulle toiminnalle.

Tilaajan ja tuottajan roolien epaselvyys aiheutti keskustelua paljonkin. Tama selittyy
osin myos uuden ajattelutavan muutosprosessin keskenerdisyydestd. Haastateltavien

mukaan tilojen kéyttajat eivat aina tunnista sitd, mistd kumpikin osapuoli vastaa.
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H&mmennysta kayttdjissé aiheuttaa se, ettd kayttajat eivat ole tilaajia, vaan tilaajaor-
ganisaatio tilaa heille siivouspalvelut. Tilaajan nahddén olevan isossa vastuussa palve-

lun laadun sopivuudesta asiakkaalle.

5.2.3 Johtamisen nakodkulma

Pesonen-Leinosen (1999, 53) mukaan siivouspalvelun esimiesten rooli muuttuu osaa-
misresurssien johtajaksi. Hanen mukaansa puhtauspalvelualalle syntyy tiimityyppisié
organisaatioita, joissa itsendisyys ja vastuu lisaantyvat. P&&toksia tehdaan lahempana
kaytannon toimintaa. Liséksi hdnen mielestédén kehityksessé on néhtavilla esimiesten
toimenkuvien laajentuminen monipalvelujen johtamiseksi. Tdma tarkoittaa hdnen mu-
kaansa siivouspalveluesimiehen roolin muuttumista vastaamaan laajasti kiinteisto- ja

kayttajapalveluista.

Haastateltavien mielesta uusi organisaatio innosti heité ja toisaalta asetti kovia odo-
tuksia, ennen kaikkea alaisten keskuudessa. Ristiriitana talla hetkell& on se, etté he ei-
vét mielestadn ole ehtineet tehdé niita t0it4, joita varten heidat on palkattu. Tyon kuva
vaatii vield selkeyttamistd. Haasteena he kokevat sen, mihin talla hetkell& ty6panok-
sensa kohdentaa. He kokevat olevansa niin sanotusti puun ja kuoren vélissa. Alaisille
on selvitettdva miksi jokin tehdaan juuri noin, ja asiakkaille on selvitettava miksi ei

tehda néin tai miksi muutoksia on tullut.

Tyo6hon on tullut entista enemmaén byrokraattisuutta. Jarjestelma ei vield tuota kaikkea
tarvittavaa tietoa, vaan itse on etsittava joskus yksinkertaisiinkin asioihin ratkaisuja.

Henkilostohallintoon liittyvat asiat koettiin erittéin tyollistaviksi.

Itsestéan selvia toiset asiat ja toisia ei tieda. Joka pikkuasiasta ei viitsisi

soitella toiselle.

Yleinen jaksaminen Kiristyvassa taloustilanteessa vaatisi uusien toimintamallien kehit-
tdmista tyon tekemiseen. Moni haastatelluista toi esiin inhimillisyyden esimiestydssa.
Heidan mielest&én sitd ei saa unohtaa. Haasteena on myos ikdjohtaminen. Esille tuli

nékemys, ettd siivousstandardeja laskettaessa mitoitukset on ajastettu nuorehkojen
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ihmisten tuottavuuden mukaan ja kuitenkin suurin osa siivoojista on talla hetkella
vanhempia, moni lahestymaéssa eldkeikad. Haastateltavien mielestd huomiota on kiin-
nitettdva siihen, selviytyyko ja missa maéarin henkild hanelle asetetuista tavoitteista.
Tarkedé on heidén mielestaan turvata tyon tekemisen edellytykset. Siivoustyo aputoi-

mintona edesauttaa muiden toimijoiden tydskentelya.

Arjen kéytannossé kiire ja lisdéntynyt tydmaara koettiin tydpaineena, osaksi siksi, etta
kaikkiin avoimiin tehtaviin ei ole palkattu uusia ihmisid. Kuten edella palvelujen koh-

dassa tuli esille, tdnd pdivana on vallalla ajattelu — enemmén vahemmalla.

Mika yhteinen ilmapiiri?

Laajan toimintaympariston haasteena on yhteisty0n toteuttaminen samaan organisaa-
tioon kuuluvien kesken. Haastateltavat toivoivat voivansa tehdd enemmaén yhteistyota
toistensa kanssa. Yhteiset toimintatavat ovat kaikkien mielissa tulevaisuuden haastee-
na. Pirstaloituneessa tydyhteisdssé jaa puuttumaan toisten tuki. Yhteisty6 hiipuu Kii-
reessé. Erds haastateltava toi esiin sen, etté pitéisi aina muistaa mika valtava voimava-
ra ja ammattitaito puhtauspalveluilla on kaytettavissa. Haasteita ja kokonaisvastuuta

on tullut lisaa ja itsendisyys on lisdantynyt, mikéa on koettu myonteisend asiana.
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6 JOHTOPAATOKSET

Opinnaytetyoni tavoitteena oli saada tietoa puhtauspalvelusuunnittelijoiden ja — esi-
miesten kasityksisté toimintolaskennasta ja sen hyodyntdmisestéd k&ytdnnon esimies-
tyossd. Tutkimuskysymyksiné ovat olleet: Miten toimintolaskennan informaatiota
tunnistetaan ja tulkitaan? Minkalaisia hyotyja toimintolaskenta tuottaa johtamistyo-
hon? Miten teoria ja kaytantod yhdistyvat eli miten Kouvolan kaupungin puhtauspalve-
luja tulisi johtaa huomioiden toimintolaskelmat? Haastattelujen perusteella voin tode-

ta, ettd tyoni tavoite toteutui vaihtelevasti.

6.1 Analysointi

Tapaustutkimuksen tarkoituksena on kuvata tapausta ja pohtia Staken (1995,4) sanoin,

mité voimme oppia tapauksesta.

Haastateltaville toimintolaskennan kasite oli vieras, joten sen selventdminen oli tarkoi-
tuksenmukaista ennen varsinaisen haastattelun aloittamista. Tyon tavoitteena ei kui-
tenkaan ollut testata haastateltavien osaamista vaan selvittaa kasitteen tuntemusta, jo-
ten kasitteen vieraudella ei tyoni toteuttamisen kannalta ollut suurta merkityst4. Haas-
tattelun lopuksi yksi haastateltava osoittikin ilonsa siité, ettd nyt héan tietdd misté on

kysymys.

Toimintolaskennan tuottama informaatio oli selvésti paremmin tiedossa haastateltavil-
la. Tunnusluvut olivat jokaiselle tuttuja, ja niiden hyddyntdmista jokainen piti tarkeé-
na. Relevanttien tunnuslukujen tarkeytta korostettiin. Kukaan ei halua mitdén “nippe-
litietoa”. Haastattelijan nakokulmasta totean, etté kaikki eivat tarvitse kaikkea tietoa.
Mielekasté on koota sellaisia tiedon yhteenliittymid, jotka kuvaavat kunkin esimiehen
vastuulla olevia tietoja. Ylempi johto kylld, kuten kayttajapalvelujohtaja ja puhtaus-
palvelupéallikko, tarvitsevat kaikkien kiinteistojen tiedot kokonaistilanteen hallitsemi-

seksi.
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Toimintolaskentatietojen vélittyminen eri toimijoille on haasteellista. Tarkeaa on
miettid kenelle muille kuin organisaation omille toimijoille informaatiota tulisi tuottaa,
mita heidéan tarpeitaan sen tulisi palvella ja mihin muotoon aineisto tulisi saattaa. Ai-
emmin toin esille esimerkin mittarista €/ oppilas, joka voi antaa vadran kuvan toimin-
nan kustannuksista. Tama mittari onkin nimenomaan tarkoitettu asiakkaalle, joka ha-

luaa tarkastella kuluja talla tasolla eikd palvelun tuottajalle tehokkuuden tarkasteluun.

Tammen (2006, 77) mukaan toimintolaskennasta on hyotyé, jos se tuottaa kayttajal-
leen oleellista tietoa. Se mika on oleellista tietoa, on hanen mukaansa riippuvainen
tiedonsaajan taidoista ymmartad informaatiota. Lisaksi tiedon tulee olla kohdeorgani-

saation mukaista.

Kuten téstékin tutkimuksesta ilmenee, huolimatta varsinaisen toimintolaskennan vie-
raudesta, sen tuottamia tunnuslukuja tunnetaan ja osataan tulkita. Tutkimus osoitti, et-
t& kaikille perustunnusluvut ovat arjen toiminnassa kaytossa. Nasin (2006, 63) mukaan
laskentatoimen tekniikkojen hallitsemattomuus ei ole pulmallinen asia, vaan suurempi
puute liittyy laskentatoimen informaation luonteen ja kayttémahdollisuuksien ymmér-
tdmiseen erilaisissa paatoksentekotilanteissa. Tassa tyodssa tutkituilla esimiehilla on
tiedossa toimintolaskennan informaation téarkeys, ja halua laskennan tulosten hyédyn-

tamiseen.

Kirjallisuudessa, joihin olen perehtynyt, toimintolaskennan hyddyiksi mainitaan muun
muassa, etta se auttaa tunnistamaan, mité organisaatio oikeasti tekee. Toiminnan
suunnittelu ja seuranta pystyy paljastamaan Kriittisia pisteitd toiminnassa. Toiminto-
prosessit paljastavat sen, missa mahdollisesti siivotaan liikaa eli missa on 10yséa, ja
vastaavasti ne paljastavat myds sen, missé on liian véhan henkildstod. Haastateltavien
lausunnoista selvisi, ettd molempia tapauksia on tullut esille. Toimintolaskennan yksi
hyoty tulee esille, kun henkildstoresursseja voidaan suunnata oikein. Tdmén ajatuksen
tarkeys, ettd oikea méaara siivoojia oikeassa paikassa, tuli voimakkaana esille haastat-
teluissa. Myos tyon kulkua voidaan kehittad toimintolaskennan avulla, koska prosessi-
en kuvaaminen voi auttaa tunnistamaan epédedullisia toimintatapoja. Toimintolasken-
taa kdytetd&dnkin huomion suuntaajana toimintojen analysoinnissa ja prosessien hallin-
nassa. Tarkeda on miettia ketd varten tai miksi toiminta on olemassa ja mité polkua tu-

lisi kulkea.
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Kustannustietoisuuden kautta péésee pohtimiaan, miten palveluita voidaan tuottaa
edullisemmin ja monipuolisemmin sek& asiakaslahtdisemmin. Kaikilla tdssa tutkimuk-
sessa haastatelluilla oli ajatuksena parempi palveluiden tuottavuus. Tammen (2006,
13) mukaan toimintolaskennan kaytto lisad kustannustietoisuutta ja kustannuksiin liit-

tyvéa keskustelua.

Toimintolaskennan avulla palvelusopimusten hinnoittelu helpottuu. Palvelusopimuk-
set valmistellaan tilaajan ja tuottajan yhteistyona ja pyrkimyksena on, ettd kayttajat
osallistuvat palvelujen suunnitteluun osaksi tuotekehitystd. Tdmé on pyrkimys pitem-
malld aikavélilla. Palvelusopimuksissa tuotteistus on keskeisell& sijalla. Palvelusopi-
musta tehdessé tilaaja maarittelee laatukriteerit eli maarittdd mité haluaa tilata. Tuotta-
ja madrittelee oman palvelutuotantonsa ja hinnoittelee sen. Palvelusopimusten olisi
hyva olla kumppanuussopimuksia, jotka jattavat véljyyttd myos tuotannolle. T&méa on
haastattelujen ndkokulmasta ihannetilanne. Néin ei kuitenkaan vield taysin toimita,
koska kuten aiemmin tdssa tydssa olen todennut, palvelusopimuksiin liittyvien palve-

lukuvausten valmisteluprosessi on vield keskeneréinen.

Siivouspalvelujen tuottamiseen, kuten kaikkien palvelujen tuottamiseen Kouvolan
kaupungissa vaikuttaa se, ettd toimintatavaksi on valittu ndenndismarkkinat. Tama
tarkoittaa, ettei palveluja kilpailuteta avoimilla markkinoilla vaan tilaaja “’kilpailuttaa”
kaupungin omia tuotantoyksikoitd. Tamanhetkinen Kouvolan laskentamalli auttaa las-

kuttamaan eri toimialoja.

Haasteena toimintolaskennassa on ajureiden maéarittaminen. Ajureita tulee tarkastella
niiden soveltuvuuden kannalta. Tarkeint& niiden méérittelyssa on huomioida, etta ne
soveltuvat puhtauspalvelujen toiminnan arviointiin. Kuten tutkimustuloksia esitelles-
séni tuli esille mitattaessa samaa asiaa kaikilta toiminnoilta voi siihen liittya riskeja.
Esimerkiksi mitattaessa kustannuksia neliota kohden tilojen kayttoaste jaa huomaa-
matta. Toisaalta myos erilaiset tilat tarvitsevat erilaista siivousta. Hoitolaitoksen sii-
vous vaatii neliota kohden enemmaén kuin esimerkiksi koulun siivous. Haastatteluissa
nousi esille standardeista poikkeavien asiakkaiden tarpeiden tunnistaminen sekd nai-
hin tarpeisiin vastaamiseen tarvittavien voimavarojen hankinta ja kohdentaminen.

Hoitolaitoksen eri osastotkin vaativat eritasoista siivousta. Toki tdméan asian sii-
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vousalan ammattilaiset tietdvat. Tama edellyttad, ettd mittaamisessa otetaan huomioon

myo0s néité laadullisia tekijoita sekd pohditaan syy-seuraussuhteita.

Laskennallisen tiedon lisaksi toimintolaskenta voi muuttaa ajattelutapoja. Toiminto-
laskennan hyviin puoliin kuuluu asiakasnakdkulman parempi huomioiminen. Nési
(2006, 63) kirjoittaa mielestani hyvin, kun hén toteaa laskentatoimen informaation
tuottajien ja kéyttajien olevan ihmisia ja laskentatoimen olevan inhimillista toimintaa.

Palveluna siivous on hyvin ihmisléheista toimintaa ja parhaimmillaan se toimii silloin
kun asiakas ja palveluntuottaja kohtaavat. Liséksi lahiesimiesten ty6hon liittyy vah-

vasti vuorovaikutus eri henkilostoryhmien vélilla. Lahiesimies toimii linkking organi-
saatiossa seka ylospain etté alaisiin péin ja lisdksi usein viela asiakkaisiin pain. Tassa

kohtaamisessa syntyy palvelun vaikutus.

Huolimatta siitd, ettd kaupungin ylin konsernijohto on sitoutunut toimintolaskentaan ja
—johtamiseen, haasteena on idean ”myyminen” henkildstolle ja sen perehdyttdminen
toimintoajatteluun. Henkilstoa tulee kouluttaa kasitteiston ja laskennan logiikoiden
ymmartamiseen, koska laskentainformaation lukutaito on valttdamétontd, jotta oma tyo

nahtaisiin laajemman kokonaisuuden osana.

Miten Kouvolan kaupungin puhtauspalveluja tulisi johtaa tulevaisuudessa huomioiden
toimintolaskennat? Kaupungin laskentapaallikko Tarja Hanninen kiteytti keskustelus-
samme, ettd Kouvolassa ei ole toimittu perinteisen toimintolaskennan ja siité johdetta-
van toimintojohtamisen kaavan mukaan. Hanen mukaansa kaupungissa on lahdetty
tarkastelemaan mita toimintoja on olemassa ja mitka ovat niiden kustannukset eli on
l&hdetty etenemddn tekemisen kautta. Tahan on paadytty siksi, ettd uudesta kunnasta
puuttui historiallinen yhtendinen kustannustieto toimintolaskelmien pohjaksi. Koska
tyota toteutetaan tekemisen kautta, hdnen mukaansa ei voi viel& puhua toimintojohta-

misesta Kouvolan kaupungissa.

Haastateltavani toivat esiin, ettd toimintalaskentamallilla on mahdollista tuottaa heille
sellaista tietoa, jota he voivat hyddyntéé toiminnan ohjaamisessa kustannustehok-

kaampaan suuntaan, kunhan he ehtivét sitd hyodyntaméaéan.
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6.2 Kehittamisehdotukset

Tutkimuksessa tuli esille kysymyksid, joihin en ulkopuolisena haastattelijana pysty
vastaamaan. Haastatteluissa keskustelimme joistakin niisté asioista. Osa esille tulleista
toimintolaskentaan liittyvista kehittdmistarpeista on kunnossa, jolloin kysymyksessa
on vain tiedon kulun puute. Osaan tiedon puutteesta selityksend voi olla haastateltavi-
en tyon painottuminen muuhun kuin taloudellisen informaation seurantaan. Joihinkin
asioihin tiedonkulun parantamisen liséksi tydyhteisén kannattaa yhdessa pohtia ratkai-

suja. Tallaisia asioita ovat esimerkiksi:

1. Talla hetkelld kéytettavissa olevat mittarit kuvaavat lahinna puhtauspalvelujen ta-
loudellisuutta eli €/h ja €/ m? seka tydn tuottavuutta m? /h. Tarkeaa olisi miettia saat-
taisiko ndihin siséltyé joitakin riskejd, jos verrataan esimerkiksi eri toimialojen tarvit-
semaa puhtauspalvelua.

2. Tunnuslukuja voi verrata toimintojen tasolla ja konkreettisesti fyysisten rakennus-
ten tasolla. Tunnuslukuja pitéisi tarkastella toimintotasolla ja pohtia niitd kunkin toi-
mialan eli esimerkiksi perusturvan tai sivistyksen kantilta. Minkalaisia lukuja voi ver-
rata yli toimialojen ja mité ei voi? Hyva on pohtia myos voiko ylip4dataan mitaén ver-
rata yli toimialojen.

3. Laatuasiat ovat tarkeita asiakkaalle. Mitd laatuasioita voisi ottaa mukaan mittaami-
seen? Riittavatko nyt tunnuslukuina olevat reklamaatioiden maaréat antamaan kuvaa
toiminnan laadusta?

4. Saadaanko toimintolaskentamallista esille poikkeuskohteita ja syité niiden kalleu-

delle tai halpuudelle?

Tiedonkulun varmistaminen ja perille meno kaikille palveluntasoille on ensiarvoisen
tarkedd. Mikali kommunikaatio tilaajan ja tuottajan valilla toimii, voi tilaaja saada
ajantasaista tietoa tuottajalta asiakastarpeen muutoksista ja palvelutuotteiden muutos-
tarpeista. Toimintolaskennalla on mahdollista saada tietoa organisaation siséisen toi-
minnan ja operatiivisen toiminnan kehittdmiseen. Liséksi se auttaa antamaan arvoa
organisaation operatiiviselta tasolta kertyvalle informaatiolle, jolla saattaa olla toimin-
nan kannalta strategista merkitystd. Haasteena tullee olemaan se, miten keskijohto ja

esimiestaso onnistuvat saamaan toiminnan kaupunkistrategian linjausten mukaiseksi.
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Osaamisen kehittdmisen tarkeys painottuu kaikilla toiminnan tasoilla. Yksilon osaa-

minen on yhteydessé ryhman muiden jasenten kykyyn toimia tygyhteisossa.

Esimiestasolle olisi hyvéa saada viestintdpaikka, jossa olisi yhteen paikkaan koottuna
tarvittavat tiedot muun muassa henkildstoéhallintoon liittyvista asioista. Niin sanottu
“usein kysyttyd” -palsta palvelisi kaikkia osapuolia ja vahentaisi tiedon hakuun kulu-

vaa aikaa.

Toimintolaskennan vaiheet kertonevat parhaiten idean perusteet. Malliksi kuviossa
yksitoista esitan yhtd tapaa kuvata toimintolaskentaa ja kertoa siitd esimerkiksi kéy-

tdnnon palveluntuottajille, siivoojille, laitoshuoltajille ja vahtimestareille.

henkildstd tarvikkeet laitteet RESURSSIT
ajankaytto, tarvikkeiden kulutus, hallinnonpalvelut yms. K?E‘%‘;Tf
\ 4 v v
yllapitosii- perussiivous ateriapal- lisapalve- TOIMINNOT
vous velut lut
ajankaytto, tarvikkeiden ja koneiden kayttd KOHDISTUS
TEKNAT
\ 4 \ 4 \ 4 v
e TUOTTEET
koulu péivékoti terveyskeskus

KUVIO11. Toimintolaskennan vaiheet

Haastattelujen perusteella mielestani puhtauspalvelut ovat hyvalla tielld kohti toimin-
tojohtamista. Nakemykseni mukaan kun puhtauspalvelujen henkil6kunta saadaan si-
séistdméaan toimintoajattelun idea, sen kustannustietoisuus ja sisainen yrittajyys para-
nee. Tavoitteena on, ettd siivouspalvelujen henkildkunta tunnistaa, paljonko se kayttaa
tydaikaa mihinkin toimintaan ja mita se maksaa. Tiedosta on hyotyé palvelujen tuot-

tamiselle ja asiakkaalle kun palvelunsuorittaja tietdd kuinka hyvin ja tehokkaasti han
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on toiminut. Tahan on ymmértadkseni halukkuutta ja odotuksiakin. Uskon tamén li-

s&avan tyotyytyvaisyytté ja se taas parantaa asiakastyytyvaisyytta.

Opinnaytetyon tuloksien ja johtopadétdsten pohjalta mieleen tuli uusia tutkimusaiheita.
Jatkossa voisi esimerkiksi tehda uusintahaastattelun, jotta voisi ndhda onko toiminnas-
sa tapahtunut muutoksia ja kehitystd. Tamén jélkeen voisi tehda kehittdmistoiminnan
menetelmin tyontutkimusta eli kehittd toimintaa yhdessa toimijoiden kanssa. Toisek-
si voisi tutkia miten toimintoajattelu vaikuttaa siivoojien ja laitoshuoltajien tyossa eli

miten palveluntuottajat kokevat ja hyddyntavat toimintolaskenta-ajattelua.

6.3 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuus muodostuu validiteetista ja reliabiliteetista. Tutkijan teke-
mat valinnat tutkimusprosessin eri vaiheissa vaikuttavat tutkimuksen validiteettiin ja
reliabiliteettiin. VValiditeetti viittaa siihen, miten hyvén vastauksen tutkimusmenetelmé
antaa. Tutkimuksissa arvioitavuuden lisdksi myos toistettavuuden (reliaabelius) vaa-
timus on tarked. Tutkimuksissa oletuksena on, ettd kaksi tutkijaa antaa aineistolle sa-
manlaisia merkityksia ja ettd erilaiset analyysitavat ovat lahtokohtaoletuksiltaan sa-
manlaisia. Tapaustutkimuksessa ei kuitenkaan tavoitella yhté oikeaa totuutta tutkitta-
vasta tapauksesta, vaan siind korostuu tutkijan subjektiivisuus. Oletuksena tapaustut-
kimuksessa on, ettd todellisuudesta on monta versiota, jotka ovat tilanteista ja toimi-
joista riippuvaisia. (Eriksson & Kaoistinen 2005, 42; Hirsjarvi ym. 2002, 213.) Eriks-
son ja Koistinen (2005, 42) esittelevat Denzin ja Lincolnin (1994) kayttoon ottaman
“bricolage”-késitteen, joka viittaa siihen, ettd tutkimus on tutkijan tuottama kokonai-
suus. Heidan mukaansa tapaustutkimus on myos tutkimusprosessin kuluessa muovau-
tuva, eika sita voi taysin suunnitella etukateen. Hirsjarvi ym. (2002, 214) painottavat,
ettd kaikesta huolimatta tutkimuksen luotettavuutta ja patevyytta tulisi jollakin tavoin
arvioida. Tahén paastadan heidan mukaansa laadullisen tutkimuksen toteuttamisen tar-

kalla kuvauksella.

Opinnaytetyoni eteni laadullisen tapaustutkimusprosessin mukaisesti, jolloin teoreetti-
nen viitekehys oli taustalla laajentamassa ymmarrysta tutkittavasta aiheesta. Teoreetti-

sen viitekehyksen muodostin kayttamistéani lahteistd. Uudella kirjallisuudella ja ajan-
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kohtaisilla sahkaisilla lahteilla sekéd keskusteluilla asiantuntijoiden kanssa paransin

mielestéani tyoni validiutta.

Tyoni haastattelurungon muodostin intuitiivisesti peilaten haastatteluteemoja asetta-
miini tutkimuskysymyksiin. Tutkimukseni luotettavuutta olisi voinut parantaa, jos ai-
heesta olisi 10ytynyt esimerkiksi vaitoskirja, jossa toimintolaskennan teoriaa olisi tee-
moitettu valmiiksi. Lisaksi luotettavuutta olisi voinut parantaa tekemalla useampia

esihaastatteluja tai haastattelemalla alan asiantuntijaa ennen varsinaista haastattelua.

Haastattelut tapahtuivat haastateltavien valitsemina ajankohtina, jolloin he pystyivét
rauhoittamaan tilanteen omien tyokiireidensa mukaan. Kerroin haastattelun kestavan
noin tunnin, jotta he osasivat varautua riittdvasti. Haastattelupaikat olivat rauhallisia
eikd kukaan hairinnyt tilanteita. limaisin kaikille, ettd heidan osallistumisensa haastat-
teluun oli vapaaehtoista ja he olisivat voineet keskeyttaa haastattelun koska vain. Téh-
densin, ettei heidén henkil6llisyytensa tule tydssani esille ja haastattelunauhat hévitan
asianmukaisesti. Haastattelunauhat on tallennettu omalle henkilokohtaiselle tietoko-
neelleni, josta poistan ne tdméan tyon lopullisesti valmistuttua. Tallennusvalineilta
haastattelut on jo poistettu. Namé seikat rohkaisivat haastateltavia keskustelemaan

avoimesti ja rehellisesti, mika paransi osaltaan opinndytetydni validiteettia.

Haastateltavat suhtautuivat haastatteluun asiallisesti seka vastasivat mielelldén esitta-
miini kysymyksiin. Haastattelun reliabiliteettia edesautoin silla, ettd pidin keskustelu-
tilanteen vapaamuotoisena, enké edennyt tarkasti haastattelurungon mukaisesti. N&in

haastattelutilanteet séilyivat leppoisina.

Hirsjérven ja Hurmeen (2001, 48) mukaan teemahaastattelun keskeisiin piirteisiin
kuuluu syvallisen tiedon saaminen pienehkolta koehenkiloméaéaralta. Haastattelin ker-
taalleen kahdeksaa puhtauspalvelusuunnittelija ja —esimiestd. Pidin haastateltavien ja
heidan antamansa tiedon maaraa riittdvang, joten en kokenut esimerkiksi toista haas-
tattelukertaa tarpeelliseksi, vaikkakin tutkimuksen luotettavuutta voidaan lisata use-
ammilla haastattelukerroilla.

Haastattelun reliabiliteetti tarkoittaa sit4, saadaanko samanlainen tulos, jos kéytetéan
toista haastattelijaa tai jos sama haastattelija toistaa haastattelun samoissa oloissa.

Teemahaastattelussa tilanne on ainutkertainen ja saman henkilon haastatteleminen
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toistamiseen muuttaisi sen keinotekoiseksi. (Hirsjarvi ym. 2002, 214.) Ty6ni teo-
riaosuuden pohjalta suoritetut haastattelut eivat sinalladn ole toistettavissa, koska jo-
kainen haastateltava antoi keskusteluissa ainutlaatuista, hanelle itselleen merkityksel-

lista tietoa.

Haastattelun nauhoittamisella varmistin, ettd keskusteluista ei tullut mahdollisia muis-
tivirheitd. Pyrin tdsmalliseen aineiston jatkokésittelyyn. Tahé&n tychon olen raportoinut
analyysin etenemisen ja erilaiset aineiston kasittelyyn liittyvat valinnat. Nain ana-
lyysiani voi arvioida ja tarvittaessa toistaa. Tulokset voivat olla erilaisia johtuen ana-

lyysin tekijéstéa.

Opinnaytetyoni tuloksia voi pitaa luotettavina, koska ne pohjautuvat alkuperéiseen ai-
neistoon. Kysymyksessa olivat puhdistuspalvelusuunnittelijoiden ja —esimiesten mie-
lipiteet. En pyri tyoni tuloksilla yleistettavyyteen, mutta toivon tutkimuksesta olevan
hyotya Kouvolan kaupungin muillekin toimialoille heidén kehittdess&dén palvelutuo-

tantoaan.

Taman tutkimuksen tekeminen on ollut haastavaa, mutta myos opettavaista ja palkit-
sevaa. Esitellessani aihetta kuvittelin tyoni toisenlaiseksi. Suunnitellessani opinndyte-
ty6té ei kustannuslaskennan nakdkulma tullut ensimmaisend mieleeni. Tydn toimek-
siantaja ehdotti toimintojohtamisen nakokulmaa ja innostuinkin siitd. Toimintojohta-
mista ei voi kuitenkaan késitell& toimintolaskennasta erill4&n, joten olen saanut opetel-
la itselleni aivan uuden asian, toimintolaskennan. Myos tutkimusmetodi vaihtui teori-
aa lukiessani. Paadyin intensiivisen menetelmien opiskelun jalkeen tapaustutkimuk-
seen, koska se on mielestani hyvin sopiva metodi tahén tutkimukseen. Toteutin tutki-

muksen lyhyell& aikajénteella ja se osoittautui minulle sopivaksi toimintatavaksi.

Tutkimuksen edetessd suunnittelemani haastattelukysymykset osoittautuivat liian
haasteellisiksi, joten vaihdoin menetelman teemahaastatteluksi. Tutkimuskysymyksiin
perustuvat teemat toimivat haastattelutilanteissa. Haastatteluja analysoidessani esiin
nousi kuitenkin teemoja, jotka ryhmittelin uudella tavalla. Laadin tuloksista taulukon,
johon on kerdtty yhteen molemmat teemat eli tutkimuskysymyksiin perustuvat teemat
ja aineistosta nousseet teemat. Prosessi on opettanut paljon, ja parasta on ollut oival-

lukset, jotka ovat auttaneet eteenpéin tutkimuksessani ja parantaneet lopputulostakin.
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7 YHTEENVETO

Taman tutkimuksen tarkoituksena on ollut selvittdd Kouvolan kaupungin puhtauspal-
velusuunnittelijoiden ja puhtauspalveluesimiesten tdimanhetkisié késityksia toiminto-
laskennasta sekd miten he hyddyntavéat toimintolaskennan antamaa informaatiota tyds-
s&an. Tutkimuksen tuomaa tietoa on tarkoitus kayttaa toiminnan kehittdmiseen tule-

vaisuudessa.

Tutkimuksessa olen késitellyt teoriassa julkisten palvelujen uusia toimintamuotoja ja
kuvannut tarkemmin tilaaja-tuottajamallia. Olen my6s kuvannut sopimusohjausjarjes-
telmad, koska se siséltyy Kouvolan kaupungissa toteutettavaan Kouvolan mallin mu-
kaiseen toimintajarjestelmaan. Tilaaja-tuottajamallin soveltamiseen liittyy olennaisesti

toimintolaskenta ja toimintojohtaminen.

Toimintolaskennan ja toimintojohtamisen teoriana kdytin Turneyn (2002) jo 1980-
luvulla omaksumaa toimintolaskennan ajatusta, jossa kustannuksia ja kannattavuutta
tarkastellaan toimintoprosessien kautta. Hyodynsin myos Alholan (2008) ndkemyksia

toimintolaskennan teoriasta tygssani.

Kansantaloudessa julkisten palvelujen osuus on huomattava ja suuresta osasta niista
vastaavat kunnat. Kunnat tuottavat palveluja asukkailleen. Kunnalliset palvelut voi-
daan jakaa lakis&ateisiin palveluihin ja kunnan itselle ottamiin palveluihin. Kuntalais-
sa (365/1995) todetaan kunnan tehtdvaksi edistaa asukkaidensa hyvinvointia ja kesta-
vaé kehitystd alueellaan (18). Kunta tuottaa itse tai jarjestda palvelut. Kunnilla on suu-

ri paatantavalta siitd miten palvelut jarjestetdan (Kivela 2007, 7).

Kuntien toimintaymparistd on muuttunut ja siksi palvelutuotannon uudistamiseen on
syntynyt ulkoisia paineita, kuten suurten ikéluokkien eldkkeelle siirtyminen, kéytetta-
vissa olevien taloudellisten varojen rajallisuus, mahdollinen tuleva tydvoiman niuk-
kuus, globalisaation haasteet ja jopa kuntalaisten kasvavat vaatimukset ja niin edel-
leen. (Kirvel& 2006, 8.)
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Kunnan talouden kannalta taloudellisesti tuotetut hyvinvointipalvelut ovat tarkeita.
Lahtokohtana tulee olla asiakkaiden eli kuntalaisten etu. Koska kunnilla on suuri har-
kintavalta siing, miten palvelut jarjestetaan, sill4 on tarve etsia vaihtoehtoisia toimin-
tamalleja. Kettusen (1999, 70) mukaan kuntien palvelutuotannon organisointitapoja
ovat: tilaaja-tuottajamalli, henkildston kannustaminen yritystoimintaan, kilpailutus ja
ostopalvelut, palvelusetelit seka tehtévien siirto yhdistyksille ja kansalaisjarjestoille.
Palvelujen monimuotoiset ja tehostuvat tuotantotavat ja —mallit, joissa k&ytetd&n apu-
na myos yksityisen ja kolmannen sektorin tarjoamia palveluja ja malleja, edellyttavét

uutta osaamista.

Rannisto (2007, 53) mainitsee kuntien tulevaisuuden haasteina olevan ajattelutavan
muutoksen tarpeen. Hanen mukaansa kunnat ovat tulossa laajemmin mukaan ulkois-
tamiseen ja erilaiseen verkottuneeseen yhteistyéhon eri toimijoiden kanssa. Tahén on
hénen mukaansa tietysti syyna resurssipula, mutta myos strateginen valinta. Hanen
mukaansa tilaaja-tuottajamalli ja Public-Private Partnership (PPP) ovat avaimena uu-
teen julkishallintoon. PPP tarkoittaa julkisen ja yksityisen sektorin yhteistydssa tuot-

tamia verovaroista rahoitettuja palveluja.

Kunnallinen sektori eroaa yksityisesta sektorista siind, ettd sen toimintaa ohjaavat yh-
teiskuntapoliittiset tavoitteet ja paatoksenteko, silla palvelujen uudelleen organisointi
vaatii poliittisia paatoksia. Kunnallinen toiminta on sidottu saadoksiin ja budjettiin, jo-
ten toiminnan muutokset vaativat aikaa ja ennalta suunniteltuja rahoitussuunnitelmia.
(Antikainen 2003, 11.)

Laskentatoimen tuottama informaatio on kunnissa ajankohtainen, koska nykyisin ha-
lutaan tietoa siitd, mitd tuotetut palvelut maksavat ja mitd voimavaroja niihin kayte-
taan. Lisaksi tietoa tarvitaan niista prosesseista, joiden avulla saadaan aikaan tavoittei-
den mukaisia tuloksia. Nykyisin ei kuntaa enda ohjata vain tuloksilla, vaan huomiota
Kiinnitetddn myds siihen, miten tulos syntyy. Samalla arvioidaan palvelevatko aikaan-

saannokset strategiassa asetettuja padmaéaria.

Toimintolaskenta on osoittautunut hyvaksi vélineeksi konsernijohdon paatdksenteon

tueksi. Toimintolaskennan avulla tunnistetut resurssit, toiminnot ja kustannusajurit
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luovat pohjan kehitysty6lle, jonka tavoitteena on toiminnan parantaminen ja resurssien
tehokas kaytto.

Toimintolaskennan avulla tuotetun tiedon hyvéksikéyttoa ja pyrkimysta jatkuvaan pa-
rantamiseen kuvaa toimintojohtaminen. Toimintojohtaminen on prosessien hallintaa.

Se mahdollistaa tiedon tehokkaan hyvaksikayton toimintojen kehittdmisessa. Toimin-
tolaskentajérjestelmén tuottamaa tietoa analysoimalla voi lisata palvelutoiminnan ke-
hittdimismahdollisuuksia. (Turney 2002, 221.)

Tutkimusmetodina kaytin laadullista tapaustutkimusta, koska olin kiinnostunut siita,
miten Kouvolan kaupungin puhtauspalvelujen esimiestehtévissa olevat henkil6t késit-
tavat toimintolaskennan informaatiota omassa johtamistydssaan. Tutkimuksessa en ol-
lut kiinnostunut puhtauspalvelujen yleisluonteisista toimintamalleista, vaan nimen-

omaan yksildiden kokemuksista.

Tutkimusmenetelména oli teemahaastattelu. Teemahaastattelussa kohdistetaan huomio
aihepiireihin. Silla voidaan tutkia yksilon ajatuksia, tuntemuksia ja kokemuksia. Haas-
tattelin kaikki puhtauspalvelusuunnittelijat (4) ja puhtauspalveluesimiehet (4), koska
he muodostavat luonnollisesti olemassa olevan ryhman. Kaikilla heilla on omat toi-
minta- ja kehittdmisalueensa. Valitsemani teemat muodostin tutkimuskysymysten
pohjalta, joita olivat: 1) Toimintolaskennan informaation tunnistaminen ja tulkinta. 2)
Toimintolaskennan hyddyt ja kdytettavyys. 3) Toimintolaskelmien hyddyntdminen tu-

levaisuudessa

Haastatteluissa nousi esille kolme selkeda teemaa: kustannusnédkokulma, palvelunéko-
kulma ja johtamisen ndkokulma. Kustannusnakokulma tassa tutkimuksessa muodos-
tuu toimintolaskennasta, siivoustyon mitoittamisesta, tunnusluvuista, tuotteistamisesta
ja yleisesta kustannustietoisuudesta. Palvelundkékulmassa tarkastellaan palvelusopi-
muksia, asiakaspalvelua ja tiedon valittymista tuotetuista palveluista eri toimijoiden
valilla. Johtamisessa nousi esille lahiesimiestoiminta, toimintojohtaminen ja yhteistyo

eri ryhmien kesken.

Tutkimuksesta ilmeni, ettd toimintolaskennan kasite oli vieras mutta sen tuottamia

tunnuslukuja tunnetaan ja osataan tulkita. Tutkimus osoitti, ett4 kaikille perustunnus-
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luvut, kuten m?h ja €/ m2 ovat arjen toiminnassa kaytossa. Nasin (2006, 63) mukaan
laskentatoimen tekniikkojen hallitsemattomuus ei ole pulmallinen asia, vaan suurempi
puute liittyy laskentatoimen informaation luonteen ja kayttomahdollisuuksien ymmar-

tdmiseen erilaisissa paatoksentekotilanteissa.

Kirjallisuudessa, joihin olen perehtynyt, toimintolaskennan hyddyiksi mainitaan muun
muassa, etta se auttaa tunnistamaan, mit& organisaatio oikeasti tekee. Toiminnan
suunnittelu ja seuranta pystyy paljastamaan Kriittisia pisteitd toiminnassa. Toiminto-
prosessit paljastavat sen, missa mahdollisesti siivotaan liikaa eli missa on 10yséa, ja
vastaavasti ne paljastavat myds sen, missé on liian véhan henkildstod. Haastateltavien
lausunnoista selvisi, ettd molempia tapauksia on tullut esille. Toimintolaskennan yksi
hyoty tulee esille, kun henkildstdresursseja voidaan suunnata oikein. Tamén ajatuksen
tarkeys, ettd oikea maéra siivoojia oikeassa paikassa, tuli voimakkaana esille haastat-
teluissa. Myos tyon kulkua voidaan kehittdd toimintolaskennan avulla, koska prosessi-

en kuvaaminen voi auttaa tunnistamaan epdedullisia toimintatapoja.

Laskennallisen tiedon lisaksi toimintolaskenta voi muuttaa ajattelutapoja. Toiminto-
laskennan hyviin puoliin kuuluu asiakasnakdkulman parempi huomioiminen. Nési
(2006, 63) kirjoittaa mielestani hyvin, kun han toteaa laskentatoimen informaation

tuottajien ja kéyttdjien olevan ihmisia ja laskentatoimen olevan inhimillista toimintaa.

Palveluna siivous on hyvin ihmislaheista toimintaa ja parhaimmillaan se toimii silloin
kun asiakas ja palveluntuottaja kohtaavat. Liséksi lahiesimiesten ty6hon liittyy vah-

vasti vuorovaikutus eri henkilostéryhmien valilla. Lahiesimies toimii linkkiné organi-
saatiossa seka ylospain ettd alaisiin péin ja lisdksi usein viela asiakkaisiin pain. Tassa

kohtaamisessa syntyy palvelun vaikutus.

Huolimatta siitd, ettd kaupungin ylin konsernijohto on sitoutunut toimintolaskentaan ja
—johtamiseen, haasteena on idean “myyminen” henkilostolle ja sen perehdyttdminen

toimintoajatteluun.

Haastateltavani toivat esiin, ettd toimintalaskentamallilla on mahdollista tuottaa heille
sellaista tietoa, jota he voivat hyddyntad toiminnan ohjaamisessa kustannustehok-

kaampaan suuntaan, kunhan he ehtivét sitd hyodyntaméaan.
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LIITE1
SELVITYS HAASTATELTAVILLE TYON TARKOITUKSESTA

Opiskelen Lahden ammattikorkeakoulussa, palveluliiketoiminnan johtamista. Talla
hetkell& teen opinnéytetydtani ja olen sopinut tyon tekemisesta Heli Lotin kanssa.
Ty6hon liittyen haluan haastatella teitd. Haastattelut tapahtuvat yksilo- tai parihaastat-

teluna, ihan miten teille vain sopii.

Seuraavassa on kuvaus tyostani:

Opinnéaytetyoni tarkoituksena on kuvata Kouvolan kaupungin puhtauspalveluesimies-
ten tdmanhetkisia kasityksid toiminnanjohtamisestaan seka mita ja miten he hyddyn-
tavat toimintolaskelmien antamaa informaatiota tydssaan. Tavoitteena on toimintolas-
kennan hyodyntdminen jarjestelmallisesti, méaréatietoisesti ja tehokkaasti Kouvolan
kaupungin teknisen tuotannon liikelaitoksen puhtauspalvelujen toiminnan johtamises-
sa. Tyossa selvitetddn toiminnan johtamiseen, kehittdmiseen ja arviointiin liittyvia na-
kokohtia.

Tyoss4 tarkastellaan seuraavia kysymyksié:

1. Miten toimintolaskennan informaation kayttdmahdollisuuksia tunnistetaan ja tulki-
taan?

2. Minkalaisia hydtyja toimintolaskenta tuottaa johtamistyohon?

3. Miten teoria ja kdytanto yhdistyvat eli miten Kouvolan kaupungin puhtauspalveluja

tulisi johtaa huomioiden toimintolaskelmat?

Haastattelut teen teemahaastatteluina ja teemoja on taustatietojen lisdksi kolme.
Teemat ovat:

A. Toimintolaskennan informaation tulkinta.

B. Toimintolaskennan hyodyt johtamisen tukena.

C. Toimintolaskelmat puhtauspalvelujen johtamisessa tulevaisuudessa.

Asiaa pyrin tarkastelemaan tiedolliselta nakdkulmalta ja suhtautumisen nékokulmalta.
En testaa tietdmystanne vaan haluan saada esille ndkemysténne asiasta.
Tiedot ovat luottamuksellisia, eika tydstani voi tunnistaa mielipiteitdnne teidén esitta-

miksi.



TEEMAHAASTATTELURUNKO

Taustatiedot:
- tyokokemus
- nykyinen tyonkuva

- yhteisty6 toisten kanssa

Teema A

Toimintolaskennan tunnistaminen ja tulkinta
- toimintolaskennan menetelmaét

- tunnusluvut

- omat vaikutusmahdollisuudet tunnuslukujen valintaan

Teema B

Tunnuslukujen hyddyntdminen johtamisessa
- mité tunnusluvut kertovat

- miten niit4 voi hyddyntaa esimiestyossa

- mita toimintojohtaminen merkitsee

Teema C

LIITE 2

Toimintolaskelmien hyddyntdminen puhtauspalvelujen johtamisessa tulevaisuudessa

- palvelevatko tunnusluvut puhtauspalvelujen johtamista

- mitd ja minkélaista tietoa haluaisit lisaa liittyen toimintojohtamiseen

- miten késittelette n&ita asioita tydyhteisdssanne



