Taru Kontkanen

Tuotteistuksen ja kustannuslaskennan kehitta-

minen tilaaja-tuottajamallissa
Case: Hyvinkaan kaupungin mittauspalvelut

Metropolia Ammattikorkeakoulu
Ylempi ammattikorkeakoulututkinto
Yrittdjyys ja liiketoimintaosaaminen
Opinnaytety®

11.4.2015

@Zmpolia



Tiivistelméa

Tekija(t) Kontkanen Taru

Otsikko Tuotteistuksen ja kustannuslaskennan kehittdminen tilaaja-
tuottajamallissa

Sivumaara

Aika 67 sivua + 3 liitetta
11.4.2015

Tutkinto Ylempi ammattikorkeakoulututkinto

Koulutusohjelma Yrittéjyys ja liiketoimintaosaaminen

Suuntautumisvaihtoehto Talousjohtaminen

Ohjaaja(t) Lehtori Ritva Salmela

Kehittamistehtava tehtiin Hyvinkdan kaupungin tekniikan ja ympériston toimialalle. Ty6
kohdistui teknisen palvelukeskuksen mittauspalveluihin. Kehittamistehtavan tavoitteena oli
toiminnan tehostaminen ja lapinakyvyyden lisddminen seka kustannusten parempi ymmar-
taminen tilaaja-tuottajamallissa.

Kehittamistehtava on toimintatutkimus, jossa kaytettiin padosin laadullista tutkimusmene-
telmaa ja mittareita. Kehittamistehtavan viitekehykseksi valikoitui tuotteistaminen ja kus-
tannuslaskenta, koska se sopi luontevasti kohdeorganisaation strategiaan. Taman lisaksi
palvelualueella on selkea tarve toiminnan ja palveluiden jasentamiselle alati lisdéantyvan
kustannusten saasttpaineiden alla. Koko teoreettisen viitekehyksen pohjana toimii tilaaja-
tuottajamalli, jonka mukaan tuotteistamisen kohteena oleva organisaatio toimii.

Kehittamistehtavan toteutus aloitettiin kevaalla 2014. Kartoitushaastattelut suoritin huhti-
kuussa ja tuotteistamistyt kaynnistettiin toukokuun loppupuolella ja se paéattyi kehittdmis-
tehtavan osalta vuoden 2014 lopussa. Tuotteistamisen prosessi jaettiin kolmeen osaan.
Ensimmaisend oli tuotteiden maarittely, jossa kuvattiin palvelun sisalté ja rakenne seké
palveluprosessi. Toisessa vaiheessa tuotteelle laskettiin hinta tuotteiden maarittelyn poh-
jalta ja viimeisessa vaiheessa sovittiin tuotteiden seurannasta.

Kehittamistehtavan tavoitteena oli tilaaja-tuottajamallissa olevien palveluiden tuotteistami-
sen aloittaminen ja mallin luominen. Sen avulla toimintoja pystytdan jasentamaan parem-
min ja toiminnan todelliset kustannukset saadaan nakyville. Tavoite saavutettiin hankkees-
sa ja tuotteistamisen malli on luotu toimialalla, jonka avulla tuotteistamistyota jatketaan.

Avainsanat tilaaja-tuottajatoimintatapa, tilaaja-tuottajamalli, tuotteistus, kus-
tannuslaskenta
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This study was made for Service Center for Housing and the Environment at City of
Hyvink&&. The research target in the organization was the Land surveying services of the
Technical Service Center. The objective of this study was improving the performance and
understanding of operations and costs in purchaser-provider model.

The research method selected was an action research. Mainly qualitative research meth-
ods and indicators were used. The theoretical part of this thesis was based on productiza-
tion and cost accounting, partly due to their suitability to the organization’s strategy. Addi-
tionally, the Technical Service Center has a need to structure its operations and services
because of the worsening economic situation. The basis of theoretical framework in this
study is the purchaser-provider model because the target organization follows this mode of
operation.

The implementation of the development project was started in the spring of 2014. The sur-
vey interviews were held in April and the productization process was launched in May. In
this development project, the productization process ended in the end of 2014. The
productization process was divided into three parts: in the first phase the products were
defined ant the service content, structure and the service process were described. In the
second phase, the product prices were calculated based on product descriptions. In the
final stage, the process for monitoring the products was agreed on.

The goal of this study was to start the productization of services in the purchaser-provider
model and create model for the process. The process helps to structure operations better
and makes the actual cost structure of the operations visible. The goal was achieved in the
project as the model for productization was created. The productization work will continue
in the target organisation.

Keywords purchaser-provider mode of operation, purchaser-provider
model, productization, cost accounting
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1 Johdanto

Tein opinnaytetyoni Hyvinkdan kaupungille, jossa tydskentelen tekniikan ja ympariston
toimialalla talouspaallikkdna. Kehittamistehtavan aiheena on tuotteistamisen kehittami-
nen organisaatiolle, joka toimii tilaaja-tuottajamallissa. Ajatus opinnadytetyéhodn lahti
kustannuslaskennan ja tilaaja-tuottajamallin strategialahtoisesta kehittamisesta toimi-
alalla. Taman lisaksi tyon tarpeellisuuteen vaikutti julkisen talouden tilanne, jossa tulot
supistuvat, mutta kulut kasvavat muun muassa ikdantymisen myota. Kustannussaasto-
ja ja tehokkuutta pyritdédn parantamaan monin eri tavoin, joista tilaaja-tuottajamalli seka

tuotteistus ovat eraita keinoja.

Tuotteistamisprosessissa oma osuuteni on ollut projektin eteenpéin vieminen. Olen
luonut rungon tuotteistamiselle sekéa toiminut tyéryhmien sekd ohjausryhmien koolle-
kutsujana seka vastuullisena projektin eteenpéin viemisessa. Taman liséksi olen aktii-
visesti pitdnyt ajan tasalla kaupungin keskushallintoa meneilld olevasta tydstamme ja
siitd saaduista kokemuksista. Tuotteistamistydssa asiasisallon tuotteiden maarittelyyn
ovat tuottaneet oman alansa asiantuntijat. Tuotteiden kustannuslaskentaosuudesta ja

tuotteiden seurannan kehittamisesta olen vastannut kokonaisuudessaan itse.

Ensimmaisena tutustuin tilaaja-tuottajamalliin ja sen tarkoitukseen. Kyseessa olevaa
mallia ei juurikaan ole muualla kaytetty kuin kunta-alalla, jonka tarpeisiin malli soveltuu
hyvin. Taman jalkeen nykytilakartoituksen my6téa tydn tasmennyttya syvennyin tuotteis-

tamiseen seké tuotekohtaiseen kustannuslaskentaan.

2 Opinnaytetydn tehtavat ja tavoitteet

2.1 Kohdeorganisaation kuvaus

Hyvinkdan kaupunki sijaitsee Uudellamaalla ja 31.3.2014 asukkaita kaupungissa oli
46 343 (Hyvinkdan kaupunki, 2014c). Kaupunki jarjestaa kuntalaisten peruspalvelut,
joista tarkeimmat liittyvat sosiaali- ja terveydenhuoltoon, opetus- ja sivistystoimeen se-
k& ympaéristoon ja tekniseen infrastruktuuriin. Asiat kunnallishallinnossa valmistellaan

avoimesti, mika takaa kuntalaisille mahdollisuuden vaikuttaa asioiden etenemiseen.



Joka neljas vuosi jarjestetddn kunnallisvaalit, jossa poliittiset paattajat valitaan. Kunnal-
lisvaaleissa asukkaat valitsevat joka neljas vuosi valtuuston, joka paattda kunnan asi-
oista, vastaa kunnan taloudesta ja toiminnasta. Valtuusto nimittd& kunnanhallituksen,
joka vastaa kunnan hallinnon ja talouden hoidon k&ytanndn sujumisesta seké valmiste-
lee valtuustoasiat. Taman liséksi kunnanhallitus valvoo kunnan etua seké edustaa kun-
taa. Valtuusto valitsee kunnanjohtajan, joka johtaa kunnan hallintoa ja taloutta sek&
muuta toimintaa kunnanhallituksen alaisena. Naméa toimielimet ovat maaratty kunta-
laissa pakollisiksi toimielimiksi. Kuntalain mukaan lautakunnat eivat ole pakollisia, mut-
ta kaytannossa jokaisessa kunnassa toimii erilaisia lautakuntia, jotka koostuvat luotta-
mushenkil6istd. Lautakunnat hoitavat koulutusasioita, sosiaali- ja terveyspalveluita se-

k& ymparisto ja yhdyskunta-asioita. (Hyvinkaan kaupunki, 2014a.)

Kaupungin toiminta on jaettu neljdan eri toimialaan, joita ovat keskushallinto (konserni-
ja tukipalvelut), sivistystoimi, perusturva sekéa tekniikka- ja ymparistd (kuvio 1). Tein
tydn tekniikan ja ympariston- toimialalle tekniselle palvelukeskukselle, joka on perustet-
tu toimialalle vuonna 2013. Kehittamistehtavan kohteeksi on valikoitunut tekniselta pal-
velukeskukselta mittauspalvelut, joka tuottaa rakennusvalvontamittauksia, kiinteiston-
muodostusmittauksia, kartoitusmittauksia, infrarakentamisen mittauksia, maastomal-
lismittauksia, maaperatutkimuksia seka viheraluemittauksia (Martikainen 2014). Seu-
raavassa kappaleessa on hyvin lyhyesti avattu kokonaisuuden hahmottamiseksi, mita

erilaisilla mittausyksikon palveluilla tarkoitetaan.

Rakennusvalvontamittaukset siséltavat rakennuspaikan merkinnan, sijaintikatselmuk-
sen ja korkeusaseman viennin rakennuspaikalle ja se kohdistuu rakennuksiin, aitoihin,
sisdanajoteihin seka piharakennelmiin. Kiinteistonmuodostusmittauksissa mittausyksik-
ko laatii tonttijaon ja suorittaa tontin lohkomisen asemakaava-alueella. Se merkitsee
tonttien ja yleisten alueiden merkit maastoon rajamerkeilla. Kartoitusmittaukset keskit-
tyvat kantakartan yllapitoon, jossa ndkyy rakennettua ympadrist6a kuten aidat, lamput,
rakennelmat ja rakennukset seka tiet ja kiinteistdjaotusta kuvaavia tietoja. Infraraken-
tamisen mittaukset kohdistuvat katu- ja kunnallistekniikkaan kuten kunnan vastuulla
oleviin vesijohto- ja sahkdverkkoihin tai siltoihin yms. Maastomallimittauksissa mitataan
maaston malleja kolmiulotteisesti muun muassa suunnittelijoiden avuksi esimerkiksi
talojen ja teiden suunnitteluun. Maaperatutkimuksilla selvitetdédn rakennuspaikan kan-
tavuus. Se tehdddn kairaamalla maaperadn muutamia reikid, joista saadut naytteet
analysoidaan. Viheraluemittauksia tehd&aén lahinné viherympéariston suunnittelun, ra-

kentamisen ja yllapidon osa-alueilla. (Martikainen 2014.)
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Kuvio 1. Hyvink&én kaupungin organisaatio. (Hyvinkaéan kaupunki, 2014b.)

Teknisen palvelukeskuksen tehtdv&nd on tuottaa kunnallistekniikan rakentamis- ja
kunnossapitopalveluja, talorakentamis-, kunnossapito- ja hoitopalveluja seka sahkotyo-
, kone-, mittaus- ja ulkoliikunta-alueiden hoitopalveluja. Hyvinkaan kaupungin palvelu-
strategiassa on linjattu, ettd yksikkd toimii nettoyksikkdperiaatteella seka toimii sopi-
mussuhteessa tilaajaorganisaatioiden kanssa ja kehittaa itse kilpailukykyaéan, resursse-
jaan ja osaamistaan. Taman lisaksi toimintaa ohjataan vuosittain tavoiteasetannalla ja

palvelusopimuksilla. (Ossi, 2013.)

Nettoyksikkd tarkoittaa sitd, ettéd organisaation pitda kohdentaa menonsa, maaritella
toimintansa volyymi ja asettaa hintansa niin, etté sen tilikauden tulos on vuoden lopus-
sa nollilla. Voidaan my6s maaritella paljon kulut saavat ylittda tulot, jolloin organisaation
toimintaa subventoidaan kunnan talousarviossa. (Kanerva 2008, 32.) Subventoinnilla
tarkoitetaan tassa tapauksessa sitd, etta kunta tukee taloudellisesti yksikkda alijgdman

verran.



2.2 Tutkimusongelman syntyyn vaikuttavia tekijoita

Maailmanlaajuinen finanssikriisi k&ynnistyi vuonna 2008, mika kohdistui erityisen voi-
makkaana viennista riippuvaiseen Suomeen. Kun kunnat vastaavat keskeisten julkisten
palvelujen jarjestamisestd, my6s kuntakentta oli talousshokin aiheuttaman sopeutuk-
sen edessa. Vaikka akuutti tilanne on kyetty hoitamaan, on edessa merkittava julkisen
talouden kestavyysvaje johtuen ikdsidonnaisten menojen voimakkaasta kasvusta. Kes-
tavyytta on heikentdnyt myds nopea ja voimakas talouden taantuma, jonka vauriot hoi-
dettiin p&&osin velkaantumalla. Vaikka kuntatalous osoittaa nyt kohentumista, on silla
kannettavanaan kestavyyden mukanaan tuomien haasteiden lisaksi kuntatalouteen
kertynyt merkittava alijag@ma kunnallisen kiinte&dn omaisuuden rapautumisen johdosta.
Uusintainvestoinnit on rahoitettu velanotolla ja siksi kunnat ovat velkautuneet. (Suomen
Kuntaliitto 2011a, 4.)

Kestavyysvaje tarkoittaa sitéa kuinka paljon pitkalla aikavalilla veroja tai muita sen laisia
tuloja tulee korottaa tai vastaavasti menoja leikata, jotta valtion talous saadaan tasa-
painoon. Kuntatalouden kestavyysvajeen korjaamiseen tarvittavia toimenpiteita voisivat
olla esimerkiksi verojen korotus, valtion ja kuntien menoleikkaukset, kuntien ja valtion
lakisaateisten palvelujen palvelutuotannon tehostaminen, kansalaisten omavastuu-
osuuksien lisddminen, tyéurien pidentdminen ja talouskasvun edellytysten parantami-
nen. (Poikki ym. 2012, 11-15.)

Kunta- ja palvelurakenneuudistuksessa etsitaan ratkaisuja, joilla kunnat voisivat selvitéa
ongelmista. Tuottavuutta ja tuloksellisuutta voidaan ja on syyta pyrkid lisaamaan myos
kunnan sisélla sen omissa organisaatioissa ja tilaaja-tuottajamalli on yksi tapa lisata

organisaation sisaista tehokkuutta. (Kanerva 2008, 9.)

2.3 Tutkimusongelma ja tutkimuksen tavoitteet

Tekninen palvelukeskus on perustettu vuonna 2013 ja ensimmaisen vuoden tavoitteet
ovat olleet toiminnan jarjestaytyminen tilaaja-tuottajamallissa. Palvelukeskus tuottaa
palveluita koko kaupungin organisaatiolle. Vuodelle 2014 tavoitteeksi on asetettu kus-
tannuslaskennan ja hinnoittelun kehittdminen sek& tuotettujen palveluiden tuotteistami-
sen aloittaminen. Tavoitteena on myds, etté tuotteistettujen palveluiden hinnoittelun ja

siséisen laskennan tulisi olla tehokasta eika liikaa aikaa vievaa tai byrokratiaa lisaavaa.



Perustetulla palvelukeskuksella ja tilaaja-tuottajamalliin siirtymisella on haettu toimin-

nan tehostamista seka synergiaetuja.

Tilaaja-tuottajamalliin siirtymisen perusteina ovat olleet edellytysten luominen toimin-
nan tehostamiselle, kehittamiselle seka tehokkaille palveluille ja tuotteistamiselle. Mal-
lin avulla tuotannollista tekemista voidaan kehittda kohtia liikelaitosmallia ja mallin avul-
la voidaan parantaa taloudellista lapinakyvyyttda ja mahdollistaa vertailua ulkoisen ja
oman palvelutuotannon valilla. Mallin kayttéonotto mahdollistaa myds henkilosto-
resurssin joustavaa kayttdd seka mahdollistaa uudistumisen ja vanhojen toimintatapo-

jen kyseenalaistamista. (lloméki 2014, 12.)

Tilaaja-tuottajatoimintatapa on uusi ja vuonna 2013 perustettuun yksikkéon on yhdistet-
ty kaupungin eri tuottajapalveluita. Siitéa johtuen toiminnan ja toimintojen dokumentoin-

tia tai palvelukuvauksia ei ole ehditty tekemaan tarvittavalla tasolla.

Kuntien teknisella toimialalla tilaaja-tuottajamallin perinteet ovat pisimmat ja teknisella
toimialalla on néhty eniten mahdollisuuksia toiminnan tuotteistamiseen ja markkinoiden
hyddyntamiseen palvelutuotannossa (Suomen Kuntaliitto 2011b, 67). Kuitenkin tekni-
sella puolella on saatavilla hyvin huonosti materiaalia tuotteistamisesta tai tilaaja-

tuottajamallista verrattuna esimerkiksi sosiaali- ja terveysalaan.

Tutkimuksen tavoitteena on toiminnan tehostaminen ja kustannusten parempi ymmar-
taminen niin ostajan kuin myyjankin osalta. Kustannuksia halutaan arvioida tarkemmal-
la tasolla, jotta voidaan vaikuttaa kustannusten syntyyn tai toisaalta harkita olisiko tuote
tai palvelu jarkevampi ostaa ulkopuoliselta tuottajalta. Myytaville tuotteille ja palveluille
haluttaisiin muodostaa asianmukaisia taloudellisia tavoitteita seka todelliset kustannuk-
set selvittdd. Kustannuksia ei tarkasti tiedetd, koska kaytdssa on koko kaupungin las-
kentajarjestelmat ja -kohteet. Laskentajarjestelmaé ei ole suunniteltu niin, etta se siita
saisi tarpeeksi tarkalla tasolla tietoa kustannusten seurantaan. Taméan lisaksi tuotteita

tai palveluita ei ole mé&aritelty tarpeeksi tarkalle tasolle.

Muita tavoitteita ovat toiminnan ja kustannusrakenteen lapindkyvyyden parantaminen
tilaaja-tuottajamallissa. Ongelmana on se, etta tuottajan pitdisi pystya osoittamaan os-

tajalle kuinka tuote on tuotettu ja mista hinta koostuu.



Tilanne organisaation sisdlla kaytavassa kaupankéynnissa on hyvin paljon erilainen
kuin vapailta markkinoilta ostettaessa, silla laskutuksen peruste ei aina ole niin selkeda
ja usein eri suoritteita laskutetaan esimerkiksi kerran kuukaudessa tuntiperusteisesti.
Lisaksi laskumerkinnat eivat valttamatta ole yhta selkeat kuin ulkopuoliselta ostettaes-
sa ja tama saattaa lisata tunnetta siitg, etta enaa tilaajapuoli ei tiedd mista palveluista

maksaa.

Tutkimusongelmaksi muodostui edellisen kuvauksen perusteella:
Miten saadaan toimintaa tehostettua, kustannusten seurantaa seka& kustannusraken-
teen ja toiminnan lapinakyvyytta kehitettya, siten etta se palvelee organisaation strate-

giaa ja tukee tilaaja-tuottajamallia.

2.4 Tutkimuskysymykset

Tutkimuskysymyksiksi tutkimusongelman perusteella muodostuivat seuraavat kysy-
mykset:

- Miten toiminnan l&pindkyvyyttéa voidaan lisata?
- Misté suoritteista ja kustannuksista tilattu tyé koostuu?
- Miten saadaan kustannukset lapinakyviksi sisaisessa kaupankaynnissa?

- Miten parantaa seurantaa ja tehostaa toimintaa?

Kehittamisty6hon valittu ratkaisuvaihtoehto vastaa edella esitettyihin tutkimuskysymyk-
siin, koska tuotteistamisen avulla voidaan selvittdaa hyvinkin tarkoin edella esitettyihin
kysymyksiin vastaukset. Tuotteistamisen avulla tuottaja tietdd miten tietty tuote tuote-
taan ja ostaja eli tilaaja saa tiedon siita mita ostaa ja milla hinnalla. Liséksi tavoitteena
on, etté tuotteistuksen jalkeen kehitetaan seurantamenetelma, jossa seurataan esimer-
kiksi tietyn tuotteen yksikkdhintaa ja kustannusrakennetta. Lisaksi tuotteistusta pysty-
taan kayttdmaan toiminnan tehostamisessa useallakin eri tavalla. Keinoja ovat muun
muassa johtamisen helpottaminen, resursoinnin parantaminen, prosessien kehittami-

nen seka laatutason maarittaminen riittavéalle tasolle.



2.5 Tutkimusmenetelma ja tutkimusaineisto

Tutkimus on toimintatutkimus. Se on systemaattista tutkimusta niistd toimenpiteista,
joilla muutettaan tai kehitetdan kohteena olevaa kaytantéa seka keinoista, joilla reagoi-
daan toimenpiteiden vaikutuksiin. Se on prosessi, joka tahtaa asioiden muuttamiseen

ja kehittdamiseen entista paremmiksi. (Virtuaaliammattikorkeakoulu 2007.)

Kaytan laadullista tutkimusmenetelmad, koska tavoitteenani on ilmién kokonaisvaltai-
nen ymmartaminen. Laadullinen menetelma palvelee my6s tutkimusta, koska tavoit-
teena on toteuttaa kohderyhmén ajatuksiin nojautuva idea. (Vilkka & Airaksinen 2004,
63.)

Valitsemani kehityskohde on tilaaja-tuottajamallissa olevien palveluiden tuotteistamisen
aloittaminen ja mallin luominen. Sen avulla toimintoja pystytdén jasentaméén parem-
min ja toiminnan todelliset kustannukset saadaan nakyville. TAma helpottaa johtamista
ja resurssien kohdentamista. Lisdksi asiakas saa selkeén kuvan siitd, mita ostaa tuotta-
jalta ja mitd mikakin tuote maksaa. Taman avulla suoriteperusteisuutta pystytdan pa-
rantamaan ja esimerkiksi budjetoinnissa kayttaa hyodyksi, kun toimintaa ja ostettavien
tuotteiden maaraa pitaa pohtia etukateen. Liséksi toimintaa pystytaadn tietyissa rajoissa
my0Os tehostamaan esimerkiksi tiedossa olevien tilausmaarien perusteella, jolloin yli-

maaraista henkiléstdresurssia voidaan kohdentaa johonkin muuhun tehtavaan.

Tutkimusaineistoa kerasin kirjallisuudesta, verkkosivuilta, organisaation omista julkai-
suista seka verkkosivustoista, haastatteluista, havainnoimalla seka benchmarkaamalla.
Bencmarkingissa kavin vierailemassa Keravan kaupungin teknisella toimialalla ja tutus-
tuin kuinka tuotteistamista on kyseessa olevassa organisaatiossa toteutettu ja viety
eteenpdin. Olennainen osa tutkimusaineistoa oli myds itse kehittdmistyon toteuttami-
nen, josta on kerrottu enemman luvussa 4. Kehittamistyon p&avaiheet olen kerannyt
kuvioon 2. Kehittamistehtavaan tavoitteeksi asetettiin kolmen eri tuoteryhman tuotteis-
taminen. Tuoteryhmét ovat rakennusvalvontamittaukset, kiinteistontoimitusmittaukset

seka kartoitusmittaukset.



Kehitystehtavan
tuloksien mittaus
Kehitystehtava
=> palvelujen
tuotteistaminen ja
Toimenpide- implementointi

suunnittelma
alkukartoituksen
pohjalta
._liahdeaineistoon

tutustuminen,

Bencmarking

wAlkukartoitus,
tavoitetilan
kartoitus

Kuvio 2. Kehitystehtdvan eteneminen.

Mittareiksi kehitystehtavassa valitsin maarallisen mittarin tuotteen hinnasta. Vertaan
uuden tuotteen hintaa vanhaan hintaan ja sitd kuinka paljon tuotteen hinta on muuttu-
nut. Talla hetkella laskutusperuste on tuntihinta. Mittaan hinnan muutosta ja sitd miten
asiakkaan hinta muuttuu. Hinnan muutoksella pystyn analysoimaan kuinka todellisten
kustannusten selvittdminen vaikuttaa hinnoitteluun ja onko tehtavéan tyon/tuotteen hinta

ollut aiemmin ali- tai ylihinnoiteltu.

Laadullisina mittareina kaytan seuraavia, mitka mittaavat sitd kuinka hyvin kehittdmis-
toimenpiteessé on onnistuttu:

- Miten tavoitellut hyddyt mittauspalvelun tuotteistamisella on saavutettu?

- Onko toiminta lapindkyvampaa?

- Onko hinnoittelu selkeampaa?

- Onko tuotteen méaaérittely ja sisalto riittavalla tasolla?

Taman lisaksi olisi hyva, jos jollain osin pystyisi tuomaan mittaamiseen myos tehok-
kuusnakokulman, koska projektin yksi tavoitteista on tehokkuuden parantaminen. L&-
hinnd mittarina toimisi se, kuinka hyvin esimiestaso on pystynyt hyddyntdméaéan tuotteis-

tusta toiminnan organisoinnissa ja resursoinnissa.



Kannattavuus ja kustannustehokkuusmittareita on kuitenkin vaikea viel& opinnaytetyo-
hon ottaa huomioon, silla nyt lasketut tuotehinnat ovat kaytdssa vasta vuonna 2016.
Sisdiset hinnat paatetaan joka vuosi lautakunnissa kesakuussa ja talousarvio vahviste-
taan syyskuussa, missa sisdaisia hintoja kaytetaan. Varisnaiseen suoriteperusteiseen
sisdiseen kaupankayntiin on siis edellytykset olemassa vasta vuonna 2016. Maaralli-
sena mittarina voisikin olla nykyisen hinnoittelun vertaaminen uuteen tuotepohjaiseen

hinnoitteluun.

3 Teoreettinen viitekehys

TILAAJA-TUOTTAJAMALLI

TUOTTEISTAMINEN
Jasentaa toimintaa
- Lisaatoiminnan lapinakyvyytta

Tuotteiden méaarittely

Hinnan laskeminen ) Kustannuslaskenta
el Suoriteperusteisuus, yksikko-
' hinta, toiminnan tehokkuus

Kuvio 3. Kuvio teoreettisesta viitekehyksesta.

Valitsin tutkimusongelman ratkaisevaksi viitekehykseksi tuotteistamisen, koska se sopii
luontevasti kohdeorganisaation strategiaan. Taméan liséksi palvelualueella on selkea
tarve toiminnan ja palveluiden jasentamiselle alati lisdantyvan kustannusten saastopai-
neiden alla. Tuotteistamisen viitekehys palvelee organisaatiota parhaiten, koska silla
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pystytaan vaikuttamaan koko toimintaan kustannuslaskennan ja hinnoittelun kehittymi-

sen lisaksi.

Koko teoreettisen viitekehyksen pohjana toimii tilaaja-tuottaja malli, jonka mukaan tuot-
teistamisen kohteena oleva organisaatio toimii. Tilaaja-tuottajamallin kehittdminen pai-
nopisteena on rajattu pois viitekehyksesta seka kehittamistyodsta, silla uusi toimintatapa

on vasta muodostunut ja kehittyy sitd myota itsestaan.

Tuotteistamiselle on olemassa moniakin eri malleja. Kuitenkin teoriassa painotetaan,
ettd projektin avuksi voi ottaa mallia erilaisista teorioista ja prosesseista, mutta viime-
kadessa jokainen tuotteistamisprosessi on omanlaisensa ja riippuvainen siitd mita ja
kenelle ollaan tuotteistusta tekeméssad. Tuotteistamisen viitekehyksessa kasitellaan

tuotteistamisen malleja seka hyotyja.

Kustannuslaskenta ja tuotekohtainen laskenta on yksi osa tuotteistamista. Kuitenkin
hinnan laskeminen ja valinta seka laskentatavan valinta on sidoksissa vallitseviin teori-
oihin ja siksi kustannuslaskentaa on korostettu viitekehyksessa. Tehokkuuden vertai-

lussa ja hintatiedon hankinnassa kustannuslaskenta on suuressa osassa.

Tuotteiden vaikuttavuus on rajattu pois viitekehyksesta seka tutkimuksesta, koska se ei
ole niin suuressa osassa kehittamistyon kohteena olevassa palvelussa kuin esimerkiksi
terveydenhuollossa. Vaikuttavuudella tarkoitetaan tavoiteltuja muutoksia, joita palvelul-
la saadaan aikaan asiakkaassa ja usein kuntapalveluiden yhteydessa viitataan myods

siihen.

Tuotteistusta on kasitelty kunnan nakdkulmasta ja tuotteistettavien tuotteiden néakdkul-
masta. Markkinointiaspektia seka kilpailutoimintaa on jatetty pienemmalle, koska siséi-
sen kaupankaynnin tuotteita ei ainakaan viela tdssd vaiheessa tarvitse markkinoida
samalla tavalla kuin taysin kaupallisia tuotteita. Myos kaytdnndssa usein ei ole mahdol-

lisuutta valita ostetaanko tuotetta ulkopuolelta vai oman organisaation sisalta.

3.1 Tilaaja-tuottajamalli

Tilaaja-tuottajamallilla tarkoitetaan palveluiden jarjestamista siten, etta palvelun tilaajan
ja tuottajan roolit erotetaan toisistaan. Tilaajana tassa tapauksessa toimii kunta ja tuot-

tajana toimii joko kunnan oma tai sen ulkopuolinen organisaatio. Toimintatavasta ei ole
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olemassa yhta tiettyd mallia, vaan kokoelma toisistaan poikkeavia malleja. (Suomen
Kuntaliitto 2011b, 14.) Toimintatavan tunnusmerkkeja ovat sopimusohjaus seka tilaajan
ja tuottajan valille syntyva ostaja-myyja-suhde (Junnila & Fredriksson 2012, 7). Toimin-
tatapa on yksi kunnan toiminnanohjauksen vaihtoehdoista (Kuopila 2007, 15).

Tilaaja-tuottajatoimintatavalla tarkoitetaan sovellutusten kattokasitetta ja toimintatavan
kaytanndén sovellutusta kutsutaan tilaaja-tuottajamallina. Toisin sanoen tilaaja-
tuottajamallilla tarkoitetaan tilaaja-tuottajatoimintatavan kaytannon sovellutusta. (Kuopi-
la 2007,11.)

Toimintatapaan siirtymisen tausta-ajatuksena on ollut, etta yksityisen ja julkisen sekto-
rin toimiminen rinnakkain loisi yksikdiden valista kilpailua ja muutoshalukkuutta perin-
teisesti toimivaan kuntaorganisaatioon. Toistaiseksi kuitenkin kunnat ovat panostaneet
vain vahaisesti omien ja ostopalveluiden véliseen kehittamisyhteistydhon. Taman lisak-
si kunnat myds joskus kokevat yksityisen palvelutuotannon uhkana omalle toiminnal-
leen. (Junnila ym. 2012, 24.)

3.1.1 Toimintamallin peruselementit

Sisdisessa tilaaja-tuottajatoimintatavassa tilaaja ja tuottaja toimivat saman kunnan or-
ganisaatiossa ja toimintaa ohjataan tilaajan ja tuottajan valisella sopimuksella, jossa
toimijoiden vastuunjako kay selville. Talldin suhde perustuu kumppanuuteen, ei kilpai-
luttamiseen. Ulkoisessa tilaaja- tuottajatoimintatavassa palvelun tilaaja ja tuottaja eivat
kuulu samaan organisaatioon. Talldin palvelun tuottaja voi olla vapailla markkinoilla
toimiva organisaatio. Ulkoisen tilaaja-tuottajatoimintatavan yhteydessa ei yleensa pu-
huta sopimusohjauksesta, vaikkakin toimintaa ohjataan sopimuksella, jossa maaritel-

l&an tuotettavan palvelun laatu ja maara. (Kuopila 2007, 11.)
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Tilaaja

N
Sopimus

Tuotteen kayttaja/

kuntalainen

Kuvio 4. Tilaaja-tuottajatoimintatavan peruselementit. (Kallio & Martikainen & Meklin &
Rajala & Tammi 2006, 23.)

Toimintatavassa (kuvio 4) kunta kantaa vastuun palveluiden jarjestamisesta ja ydinteh-
tavaan kuuluvat palvelutarpeen arviointi ja palveluiden hankinta. Tilaamistehtavan hoi-
taminen kuluu poliitikoille, jotka maarittelevat palvelun tavoitteet ja siihen tarvittavat
resurssit. Tuottaja paattad, miten tilaajan tilaamat palvelut tuotetaan. Tuottaja vastaa
palveluiden tuotantoprosessin hallinnasta sekad palvelunsa laadusta tilaajalle ja asiak-
kaalle. Tuottajat voivat olla joko kunnan sisaisia yksikoita tai ulkoisia yksikoita. Ulkoisia
yksikoita voivat olla muun muassa kuntakonsernin osakeyhtitt, kuntayhtymaét, kolman-
nen sektorin toimijat tai yksityiset yritykset. (Kuopila 2007, 10-11.)

Toimintatapaan siirtyminen tarkoittaa organisaation uudistamista ja perinteisesta hie-
rarkkisesta toimintamallista luopumista. Hierarkkisessa toimintamallissa poliittiset paat-
tajat ja viranhaltijajohto ohjaa toimintaa ja alemmat tasot tuottavat palveluita annettujen
resurssien rajoissa, mitkd ovat maéaritelty paésaéantodisesti raamibudjetissa. Tilaaja-
tuottajatoimintatavassa maaritellaan vaeston palvelutarpeet, linjataan palvelutuotannon
jarjestamisen rajat seka tilataan palvelut sopimuksen mukaan. Palveluja voidaan tilata
joko kunnan omalta tuotannolta tai ulkopuoliselta taholta. Tuotannon ohjaus perustuu
sopimuksiin ja tuottajien tulee keskittya palvelujen tuottamiseen ja kehittdmiseen annet-
tujen maaraysten avulla. (Junnila ym. 2012, 8.)

Kuopilan (2007, 12) mukaan kunnat ovat perinteisesti tuottaneet palvelunsa omana
tuotantona hierarkkisella toimintamallilla. Markkinasuuntautuneiden toimintatapojen

soveltaminen kunnassa muuttaa perinteista toimintatapaa, koska kunta toimii ensisijai-
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sesti palveluluiden jarjestajana ja tilaajana. Markkinasuuntautuneita toimintatapoja ovat

muun muassa tilaaja-tuottajatoimintatapa seka ostopalvelut.

Tilaaja-tuottajatoimintatapa on n&ennaismarkkinoiden toteuttamistapa. Naennaismark-
kinoilla tarkoitetaan keinotekoisesti luotuja markkinaolosuhteita julkisen sektorin sisélle.
Tallaisessa tilanteessa julkisen yksikon omistamat tuottajaorganisaatiot kilpailevat sa-
maan julkiseen yksikké6n kuuluvan tilaajaorganisaation tilauksista. Naennaismarkkinat
eroavat avoimista markkinoista silla, etta kaikki palveluntarjoajat eivat ole voittoa tavoit-
televia yrityksia, vaan kunnan omia yksikditd, saatioita ja jarjestdja. Naennaismarkki-
noiden tavoitteena on tehostaa toimintaa kilpailuun liittyvia kannustimia ja tavoitteellisia

sopimuksia hyédyntamalla. (Kuopila 2007, 12.)

Junnilan ja Fredrikssonin (2012,15) mukaan tilaajan ja tuottajan eriyttdminen tarkoittaa
kaytannossa:

— poliittisen ohjauksen painopisteen siirtymistéa strategiseen ohjaukseen

— hierarkkisen johtamisjarjestelman purkamista ainakin osittain

— tuottajien maaran lisdantymista ja erilaisia tuotantotapoja

— sopimusohjausta

— verkostojen, kilpailun ja markkinoiden hyddyntamisen haasteita

— moninaisuuden hallintaa

Tilaaja-tuottajatoimintatavan kolme keskeista periaatetta ovat, ettd tilaaminen ja tuot-
taminen on erotettu toisistaan, tilaajan ja tuotantoyksikén vélille on luotava markkinoita
muistuttava ostaja-myyja suhde (nédennaismarkkinat) seka tilaajan ja tuottajan valista

toimintaa hallinnoidaan sopimusohjauksella (Kuopila 2007, 16).

3.1.2 Toimintamallin soveltaminen Suomessa

Tilaaja-tuottajamallissa ei ole olemassa yhta tiettya toteutustapaa vaan jokaisen kun-
nan on muodostettava omanlainen toimintatapa omista lahtékohdistaan. Toimintatavan
suunnittelussa on otettava huomioon paikalliset erityispiirteet ja maariteltava, mita tilaa-
ja-tuottajamallilla tavoitellaan. (Junnila ym. 2012, 15.) Kuopilan (2007, 15) mukaan
olemassa olevaa tilaaja-tuottajamallia ei voi suoraan kopioida kunnasta toiseen, mutta
toimintatavan perusidean voi. Kunnan on rakennettava omiin olosuhteisiin ja toiminta-

kulttuuriin sopiva malli.
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Tilaaja-tuottajatoimintatapaa on sovellettu Suomessa kooltaan suurissa ja keskisuuris-
sa kaupungeissa. Vuonna 2012 kokemuksia suurista kaupungeista oli Junnilan ja Fred-
rikssonin (2012, 11) mukaan noin 5-10 vuodelta ja pienemmisté kaupungeista noin 2-3
vuodelta.

Tilaaja-tuottajatoimintatavassa toimijoiden valille muodostuu aito tai keinotekoinen liike-
toimintasuhde. Palvelun tilaaja ja tuottaja ovat kaupankaynnin osapuolia, jossa toinen
osapuolista ostaa toisen tuottamaa palvelua. Kaupankaynti ei ole mahdollista, ennen
kuin kohde on méaaritelty ja siita ollaan yksimielisid. Palvelujen tuotteistus onkin tilaaja-

tuottajamallin edellytys. (Junnila ym. 2012, 22.)

Kuntaliitto (2011b, 10-21) on arvioinut tilaaja-tuottajatoimintatapaa Verkostohanke-
nimisessa projektissa. Hankkeeseen osallistui 11 suurta ja keskisuurta Suomen kau-
punkia. Tehdyn analyysin my6td hankkeessa mukana olleiden kaupunkien toimintata-
vat voitiin luokitella kuuteen ryhmaan. Kaupunkien erot nakyivat parhaiten seuraavissa
kriteereissa:

- Sovelletaanko tilaaja-tuottajatoimintatapaa koko kaupungissa kokonaisvaltaisesti

vai vain tietyilla toimialoilla?
- Miten ylimman johdon roolit ovat méaaritelty ja millainen poliittinen johtamisjarjestel-

ma on kyseessa?

Malleja tarkasteltaessa Kuntaliitto (2011b, 10-21) huomasi, etta malleissa korostuivat
enemman sisaiset toimialakohtaiset erot kuin kaupunkien véliset erot ja jakoi mallit seu-
raaviin ryhmiin:
e Kokonaisvaltaiset mallit:
- Kaksijakoista (dualistista) johtamista soveltavat mallit
- Tuotannon ammatillista johtamista soveltavat mallit
- Poliittista johtamista korostavat mallit

- Resurssiohjausmallit

e Toimialakohtaiset mallit:
- Kaksijakoiset mallit

- Ulkoisille markkinoille suuntautuneet mallit
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Kokonaisvaltaisissa malleissa tilaaja-tuottajatoimintatapa on ohjausjarjestelmd, joka
kattaa koko kaupungin. Kaksijakoista johtamista soveltavissa malleissa tilaajapuolella
seka tuottajapuolella operoivat kummallakin puolella poliittiset tilaaja- ja tuottajatoi-
mielimet. Tuotannon ammattijohtamista soveltavissa malleissa poliittinen paatoksente-
ko tuottajapuolella né&kyy joko hiukan tai ei ollenkaan. Tassa mallissa poliittinen valta
kuuluu tilaajapuolelle. Poliittista johtamista korostavat mallit taas perustuvat kokonais-
valtaiseen poliittisen johtamisjarjestelman uudistukseen, joka vaikuttaa myds ylimpien
viranhaltijoiden johtamisen rooliin. Resurssiohjausmallissa taas ominaisia piirteitd ovat
yhteisten tilaus- ja resurssitaulukoiden kayttd. Tassa mallissa ominaista on myés ylim-
man viranhaltijajohdon kaksoisroolit tilaajajohtajina seka tuotannon ylimpina viranhalti-
joina. Tama malli nahdaan usein pienien ja keskisuurien kuntien mallina, jossa ei tilaa-

jaa ja tuottaja ole ollut jarkeva erottaa kokonaan. (Kuntaliitto 2011b, 21-22.)

Toimialakohtaisissa malleissa korostuu tukipalveluiden ja teknisen sektorin erilaiset
sovellukset. Naissd malleissa suurimmat erot tulevat markkinoihin suhtautumisessa.
Ulkoisille markkinoille suuntautuneilla malleilla ominaispiirteitd ovat oman tuotannon
yhtiGittaminen ja kumppanuudet yksityisen palvelutuotannon kanssa. Kaksijakoiset
toimialakohtaiset mallit korostavat tuotannon nettoyksikkdperiaatteella toimimista seka
likelaitokseksi muuttamista niin, ettd omalla tuotannolla on poliittinen johto. (Kuntaliitto
2011b, 21-22.)

3.1.3 Mallin arviointia

Tilaaja-tuottajamallilla on teknisella toimialalla kunnissa pisin perinne. Toimialalla onkin
perinteisesti nahty eniten mahdollisuuksia oman toiminnan tuotteistamiseen ja markki-
noiden hyddyntamiseen palvelutuotannossa. Tuotteet ja tuotteistus ovat keskimaarin
hyvin ja tarkasti m&ariteltavissa. Tuotteistuksen perusasetelma on hyvin omaksuttu
tekniselld toimialalla, mutta tuotteistamisosaamista seka tilaajaosaamista tulee kehittéa
edelleen. Jossain tapauksissa myos tuotteistamisessa on paasty talousarviotasolle ja
toimintolaskenta on muihin toimialoihin verrattuna yleisempéaa. (Suomen Kuntaliitto
2011b, 67.)

Mallin moninaisuudesta huolimatta toimintatavan perustavoitteet ovat melko yhtenevai-
set eri kaupunkien valilla. Toimintatavalla tavoitellaan erityisesti asiakaslahtoisyytta,
paremmin ja hopeammin reagoivaa palvelutuotantoa, jatkuvaa tuotekehitysta ja palve-

lutuotteiden arviointia, palvelujen jarjestamisen kustannustietoisuutta ja —tehokkuutta,
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oman palvelutuotannon liiketoiminnallista otetta seka poliittisen ohjauksen strategista
otetta. (Suomen Kuntaliitto 2011b, 6.) Taméan lisaksi tilaaja-tuottajatoimintatapaan siir-
tymisen etuina on nahty keino varmistaa kunnan toimintakyky myds tulevaisuudessa,
kun kunnat sovittavat toimintaa ja kaytettavissa olevia resursseja lisdantyviin palvelun-
tarpeisiin toimintaa tehostamalla seké erilaista palvelutuotantoa hyddyntamalla. (Junni-
la ym. 2012, 10.)

Mallin heikoiksi puoliksi voisi todeta, etta mallilla saavutettavat selkeat saastot ja kus-
tannusvaikutukset ovat vaikea todentaa. Siksi onkin olennaista kiinnittdd huomiota sii-
hen, mita kustannusvaikutusten tehokkaampi seuranta edellyttaisi toiminnan kehittami-

selta ja tietojarjestelmilta. (Mielityinen 2011, 49.)

Tilaaja-tuottajamallin mahdollisuus on siing, etta sen avulla saadaan tuottamisesta ai-
heutuvat kulut selkeéasti nakyviin ilman viranomaistoiminnoista aiheutuvia kuluja. Kun-
nalla on nain mahdollisuus miettid, onko sen palveluntuotanto tehokasta, voiko tehok-
kuutta parantaa ja voisiko palvelut tilata edullisemmin ulkopuoliselta tuottajalta. T&r-
keinta tdssa mallissa on n&hda palvelutuotannon todelliset niin sanotut riisutut kulut ja
mahdollistaa oman toiminnan tuottavuuden parantaminen. Malliin kohdistuu myés kri-
tiikkia, ettéa taman yllapitamiseen vaaditaan oma sopimuksellinen jarjestelméansa, tuot-
teistaminen, valvonta ja laskutus jne. Tdma kaikki maksaa ja vaikuttaa siihen parantaa-
ko tilaaja-tuottajamalliin siirtyminen tuottavuutta organisaatiossa. (Kanerva 2008, 33-
35.)

3.2 Palvelujen tuotteistaminen

Tuotteistaminen tai tuotteistus on kasitteena laaja ja monin eri tavoin ymmarretty. Siksi
k&sitettd onkin tarpeen tasmentdd. Myos kasitteenda tuotteistus on melko tuore, vaikka-

kin palveluja on osattu tuotteistaa jo satoja vuosia sitten (Partanen 2008, 16).

Tilagja-tuottajamallin kayttd edellyttdd aina kaytdnndssé palveluiden tuotteistamista
ainakin jollain tasolla. Tuote voi olla monen eritasoinen. Eri tasoilla on kyse ydinpro-
sessista, palvelukokonaisuuksista, tuoteryhmista tuotteista ja suoritteista. Tuotteeksi
tulee siis maarittaa jokin mielekas loppukokonaisuus, joka voi rakentua useammista
osista. Muutoinkin tuotteen tulee olla luonteva ja toimintaa oikein jasentava. (Suomen
Kuntaliitto 2011b, 59.)
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Tilaaja-tuottajamallin toimijoiden vélille muodostuu jonkinlainen liiketoimintasuhde, jol-
loin tilaaja ja tuottaja ovat kaupankaynnin osapuolia. Kaupankéaynti ei ole mahdollista
ilman kaupankaynnin kohteen maéarittelyd ja yksimielisyytta kaupan kohteesta. Tuot-
teistukseen on olemassa kaytannossa useita eri vaihtoehtoja ja siksi kayttotarkoituksen
perusteella tulee valita toimivin ja tarkoituksenmukaisin tapa. (Junnila ym. 2012, 22.)

3.2.1 Tuotteistuksen méaaritelmat

Kuopilan (2007,12-13) mukaan tuotteistamisella tarkoitetaan palvelun kasitteellistamis-
ta niin, etta tilaaja ja tuottaja tietavat, mista palvelussa on kyse. Palveluista muodoste-
taan tuotekokonaisuuksia ja ne voidaan kuvata ja niiden kustannukset voidaan laskea.
Tuotteistaminen on toiminnan jasentamista asiakkaan kayttamiksi palvelukokonaisuuk-

siksi.

Palvelujen tuotteistus on laajasti ymmarrettynd organisaation palvelutuotannon kehit-
tamisté vastaamaan asiakaskunnan tarpeita ja muita vaatimuksia. Parhaimmillaan tuot-
teistusprosessi on myds palvelujen laadun kehittAmisprosessi. Tuote voi olla aineeton
tai aineellinen. Se voi olla palvelu, tavara, tietotuote tai naiden yhdistelma. (Holma
1998, 7-12.)

Tuotteistusta voi olla eriasteista. Se voi olla joko taysin tuotteistettu standardi tuote, jota
voidaan tuottaa asiakkaalle samanlaisena tai se voi olla tuote, jota muokataan enem-
man tai vahemman vastaamaan kunkin asiakkaan tarpeita. Tuotteistus ei kuitenkaan
ole vain tuotteiden maarittelyd, vaan koko palvelutuotannon tasmentamista ja jasenta-

mista hallittavampaan muotoon. (Holma 1998, 12.)

Tuotteistus on my6s laadunhallinnan apuvaline ja sen menestyksekas lapivienti edellyt-
taa, ettd koko palvelutuotanto on jasennetty, palvelut on ryhmitelty seké palvelujen
tuottamisprosessi ja palvelujen sisaltod, tarkoitus, laatu ja maaré on ainakin keskeisten
palvelujen osalta kuvattu. Se on parhaimmillaan kehittamis- ja kehittymisprosessi, jon-
ka avulla johto ja henkildsté ymmartavat ja jasentavét palvelujen tuottamista. (Holma
1998, 13-14.)

Tyni, Myllyntaus ja Suorto (2012, 160) maarittelevat tuotteen palvelutoiminnan jasen-

tamisen suoritteiksi ja suoritteiden palvelukokonaisuuksiksi eli tuotteiksi. Sille tulee
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maaritella sisaltd, kayttdtarkoitus, laatu ja hinta. Tunnuspiirteena on, etta tuotetta voi-

daan tuottaa samansiséaltdisena tulevaisuudessakin.

Sipila (1996, 12-13) on maaritellyt tuotteistuksen keskeiseksi tavoitteeksi oman tyon
vaikuttavuuden seka asiakashyddyn parantamisen. Se on ajattelutapa ja myds tuote- ja
tuotekehitysstrategian kaytannon toteutusta. Tuotteistus voi olla eriasteista ja se voi
edetd vaiheittain. Kuitenkin kyse varsinaisesta tuotteistuksesta on vasta sitten, kun
palvelusta kehitetdan selkeita palvelukokonaisuuksia, joita tarjotaan sellaisenaan tai
raataloityna moduulien avulla asiakkaalle. Palvelun luonteesta, omasta strategiasta,
asiakaskunnasta jne. riippuu se, mihin asteeseen tuotteistuksessa halutaan ja pysty-

taan etenemaan.

Melinin ja Linnakon (2003, 10-12) mukaan tuotteistus tarkoittaa sita, etta palvelut maa-
ritellaén ja nimetaan niin, etta ostaja ja myyja ymmartavat mista palvelu koostuu ja pal-
velun kustannukset voidaan laskea ja palvelu voidaan hinnoitella. Tuote voi olla ainee-
ton tai aineellinen ja se voi koostua palvelusta, tavarasta, tietotuotteesta tai naiden yh-
distelmista.

3.2.2 Tuotteistuksen tarve

Tuotteistamisen syyt ja tavoitteet voivat olla monenlaisia ja ne riippuvat organisaatioi-
den tilanteesta (Jaakkola & Orava & Varjonen 2009, 5).

Tuotteistaminen liittyy laheisesti tuotekohtaiseen kustannuslaskentaan, mutta myos
tilaaja-tuottajamalliin seka hinnoitteluun yleisestikin. Jos palvelutuotantoa meinataan
esimerkiksi kilpailuttaa, on tuotteistaminen lahes valttamatdnta, jotta omaa tuotantoa ja
ulkoa ostettavia palveluita voidaan verrata keskenaan. Tuotteistamisen avulla tuotteille
voidaan laskea hinnat ja niiden lahtokohtana on tuotekohtaisten kustannusten selvitta-
minen. (Tyni ym. 2012, 161.)

Julkisella sektorilla kaupankaynti ei usein ole konkreettista tuotteiden myymista ja os-
tamista vaan se on enemmankin palveluiden tarjoamista ja vastaanottamista asiakas-
tarpeiden tyydyttamiseksi. Vaikka raha ei julkisen palveluiden markkinoilla vaihdukaan,
on silti tarkeda tietdaa mitka ovat tuotteen tuotantokustannukset ja mistd kustannukset
syntyvat. Sen pohjalta palvelut hinnoitellaan esimerkiksi sisaista laskutusta ja kirjanpi-
toa varten. (Holma 1998, 15-16.)
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Kuntien palveluiden tuotteistamisen ja kustannuslaskennan puutteellisuus voi johtaa
siihen, etta ei ole mahdollista tehdd kustannusvertailua ja jarkiperéista valintaa oman
palvelutuotannon ja ostopalveluiden valilla. Lisaksi tuotteistamista tarvitaan oman or-
ganisaation johtamisen kannalta, koska sen avulla kyetddn seuraamaan oman organi-
saation toimintaa ja tekemisia seké kehittamaan organisaatiota haluttuun suuntaa. (Me-
lin ym. 2003, 11.)

Sen lisaksi, etta tuotteistusta tarvitaan kaupankaynnin valineeksi, tarvitaan sitd myos
organisaation palvelutuotannon ja laadun kehittdmiseen asiakastarpeita vastaavaksi.
Tuotteistus auttaa myos johtoa ja henkilbkuntaa ymmartamaan ja jasentamaan palve-

luiden tuotteistamista. (Melin ym. 2003, 12.)

Hyvin tuotteistetun palvelun pystyy tunnistamaan siita, etta koko organisaatiossa henki-
[6kunnan vaihtuessa, uusi henkilokunta pystyy tuottamaan saman palvelun samalla
tavalla kuin ennenkin parin viikon sisalla henkilokunnan vaihtumisesta. Uusi henkildsto
pystyy jatkamaan palvelun tuotantoa riittdvan dokumentaation perusteella. Dokumen-
taatio on edellytys sille, ettd palvelutuotetta voidaan toistaa, vaikka tuotteistamisessa
on paljon muustakin kyse. Todellisuudessa harva pitdd dokumentoinnista, mutta se ei

ole silti syy jattaa tuotteistamista tekematta. (Partanen 2008, 23).

3.2.3 Tuotteistamisen malleja

Sama toiminta voidaan tuotteistaa useilla eri tavoilla. Kuitenkin aina tulisi olla méaéaritel-
tavissa tuotteiden maara, laatu ja hinta. Asiakasnakokulmaa painotetaan tuotteistami-
sen yhteydessa ja niiden tulisi vastata asiakastarpeita ja -kysyntaa. Tuotteistamispro-
sessissa tarvitaan seka tuotteen sisaltdon liittyvad osaamista tuotteen mielekkdaseen
muodostamiseen asiakkaan ja toiminnan ohjauksen kannalta sek& laskentaosaamista

kustannusten selvittdmiseksi kohtuullisella vaivalla. (Tyni ym. 2012, 160.)

Tuotteistuksessa on tarkeda 6ytdd oikea taso ja tarvittaessa tuotteita voidaan aina
tarkentaa. Liian tarkka laskentakohteiden jakaminen hankaloittaa laskentaa, mutta taas

lian epatarkka tieto ei tue paatoksentekoa. (Tyni ym. 2012, 160.)

Melin ja Linnakko (2003, 12) ovat esittaneet seuraavat tarkeat kysymykset, joita tulee

pohtia tuotteistamisessa:
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— Ketka ovat asiakkaita

— Minkéalainen asiakkaan tarve on

— Mik& on organisaation perustehtava
— Mita laatuvaatimuksia palvelulla on

— Paljon tuotteet maksavat

3.2.3.1 Tynin (Suomen Kuntaliitto) malli

Tynin ym. (2012,161) mallissa tuotteistuksessa tulisi ottaa kantaa ainakin kuviossa 5
esitettyihin tekijoihin. Aluksi pohdittavaksi tulee ketka ovat asiakkaitamme ja keita var-
ten tuotetta ensisijaisesti tuotetaan sekd mihin tarpeeseen se vastaa. Laadussa tulisi
vastata kysymykseen, mita palvelulta vaaditaan, jotta se olisi laadukas ja hyva seka
onko toiminta tehokasta. Kantaa otetaan myos kriteereihin ja mittareihin, jolla lopputu-
losta voidaan arvioida. Resursseissa kantaa otetaan resurssien maaraan kuten esi-
merkiksi kuinka paljon tarvitaan aikaa, henkilokuntaa, toimitiloja taikka vélineita tuot-
teen tuottamiseksi. Toimintojen osalta pohdittava on millaisia tuotteita tuotetaan seké
millaisista toiminnoista tuotteet muodostuvat. Edella mainittujen perusteella pystytaan
ottamaan kantaa kustannuksiin. Pohdittavana on kuinka paljon kustannuksia aiheutuu
tuotteesta ja kuinka paljon tuotteella on asiakkaita tai suoritteita.

a
o
i

Kuvio 5. Tuotteistuksen osatekijat. (Karinharju 2007, teoksessa Tyni ym. 2012, 161.)
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Tynin ym. (2012, 164) mukaan tuotteistamisen vaiheita on kolme:
— valmisteluvaihe
— tuotteiden muodostaminen

— laatukriteerien maarittely

Valmisteluvaiheessa maaritellddn tavoitteet. Mita halutaan tuotteistaa ja missa aika-
taulussa. Tynin ym. (2012,164) mallissa suositellaan kayttamaan pilottia, jossa tapah-
tuvista onnistumisista ja virheistd voidaan ottaa opiksi, eikd virheita tarvitse toistaa
isommassa mittakaavassa. Valmisteluvaiheessa selvitetdan etukateisinformaatio kuten
ketka ovat asiakkaita, mitka resurssit ovat kaytdssa, mitd palveluja tuotetaan. Lisaksi
selvitetdan onko kerattyna tietoja, jonka avulla tuotekohtaista kustannuksia voidaan
selvittad. Tassa vaiheessa pitaisi myos harkita laskentamenetelmaa, jolla valilliset kus-
tannukset kohdistetaan. Valillisisté kustannuksista on kerrottu lisaa luvussa 3.3.2.2.

Tuotteiden muodostamisessa toimintaa ryhmitelladn jonkin toiminnallisen ominai-
suuden perusteella. Ryhmittelyn perusteena voidaan kayttda esimerkiksi palvelun tar-
koitusta ja kohderyhmaad, palvelun vaativuutta taikka toteutustapaa. Hyvassa tuotteis-
tuksessa tuotteen hinta voidaan maaritelld ja tuotekohtaiset kustannukset on selvitetta-
vissa, tuotteiden maara ja laatu voidaan maaritella. (Tyni ym. 2012, 165.)

Laatumarittely taytyy ottaa huomioon erikseen. Hinnoittelulaskelmissa seka ostopal-
veluissa tulee erilaatuiset tuotteet maaritella omiksi ryhmikseen, jotta kustannusvaihtelu
tuoteryhmien sisalla olisi mahdollisimman pieni. Taman lisaksi maarittelyn avulla oman
tuotannon ja ostopalveluiden tuotannon laatua pystytddn tarkkailla ja kehittéaa. (Tyni
ym. 212, 167.)

3.2.3.2 Sipilan malli

Tuotteistusprojektin ensimmaisena vaiheena Sipila (1996, 34-36) kehottaa tarkasta-
maan tuotestrategian, koska kaytanndssa usein kay niin, etta tuotteistusprosessi pakot-
taa miettimaan koko liiketoiminnan strategiaa mita palveluita halutaan tuottaa ja kenel-
le. Tuotestrategian keskeisin tavoite on pééasta yksimielisyyteen tavoitteellisesta tuote-
luettelosta, jonka jalkeen voidaan laatia tuotteistusohjelma ja alkaa tuotteistamaan tuot-
teita. Tuotteistustyon apuvalineend voidaan kayttda tuotekuvauksia, jotka on laadittu

siséiseen kayttoon. Tuotekuvaus on tekninen ja markkinoinnillinen erittely tuotteesta ja
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sen ominaisuuksista. Se on niin yksityiskohtainen ja laaja, ettd se sisaltdd myos kaiken

tiedon tarvittavaan tuote-esitteeseen.

Sipila (1996, 124) on maaritellyt tuotteistamisprosessin minimivaiheet, jotka ovat:
— Tuotevalikoiman analysointi ja suunnittelu
— Tuoteluettelon laatiminen
— Tuotteistusohjelman tasmentaminen
— Tuotteistussuunnitelman laatiminen

— Hinnoittelustrategian laatiminen

Tuotevalikoiman analysointi ja suunnittelu on tarkeda, koska toiminnasta on hel-
pompi kertoa kun tietdd mita aikoo myyda. Pelkéstaan osaamisen kuvaaminen ei riité.
Tuotestrategian selkiyttdminen ja tuottoluetteloiden laatiminen tehd&én itsed varten ja
toissijaisesti asiakkaita varten. Tuotevalikoimalla tarkoitetaan yhden tuoteryhman vaih-
toehtoja. (Sipila 1996, 50-51.)

Tuoteluettelo laaditaan tuotestrategian laadinnan tuloksena. Tuoteluetteloita voi tarvi-
ta useampiakin. Yksi tuoteluettelo kuvaamaan nykytilaa ja toinen kuvaamaan tavoiteti-
laa rinnalle, jotta nahdaan millaisesta strategian muutoksesta on kyse ja millaisia muu-
toksia vaaditaan tavoitteeseen paasemiseksi. Aluksi tavoitteeksi kannattaa ottaa yhden
sivun tuoteluettelo, jossa on maksimissaan nelja tuoteryhméaa ja kussakin ryhmassa 3-
4 tuotetta. Pelkistetty tuoteluettelo voi olla alkuun se mita on jo kauan kaivattu. (Sipila
1996, 58-59.)

Tuoteluettelon laadinnan yhteydessa tdsmennetéén tuotekehitysvastuu seké voidaan
paattaa tuotteistusohjelmasta. Tuotteistusohjelmassa paatetddn mita tuoteluettelon
palveluista otetaan ensimmaisessa vaiheessa tuotteistuksen kohteeksi. (Sipila 1996,
60.)

Tuotteen perusidean selvittyd Sipila (1996, 74-77) kehottaa siirtymaan yksityiskohtai-
sempaan tuotesuunnitteluun. Tuotekuvaus voidaan tehdd seuraavien otsikoiden
avulla:

— Tuotteen nimi ja yleiskuvaus

— Markkinamahdollisuus, asiakkaat ja tavoitteet

— Kilpailevat ja korvaavat tuotteet

— Sopivuus omaan strategiaan
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— Tuotekuvaus

— Tuotteen versiot

— Tuotteen havainnollistaminen

— Téarkeimmat referenssit

— Tuotteen hinta

— Tuotteen toimitusaika

— Vastuuhenkilot

— Tuotteistuksen ja tuotekehityksen jatkotoimet

— Vaikutukset toimintaprosesseihin

Palvelun hinnoittelu ja hinnan arviointi voi olla vaikeaa. Asiakastytn tueksi tarvitaan
kuitenkin selkeaa hinnoittelustrategiaa ja hinnan tulisi olla vertailukelpoinen asiakkaan
kokemaan hyotyyn ndhden. Systemaattista hinnoittelua tarvitaan myos siksi, etta hin-
noittelujarjestelmaa ja hintatasoa on hyvin vaikea muuttaa nopeasti. (Sipila 1996, 79.)

Lisaa hinnoittelusta on luvussa 3.3.1.

3.2.3.3 Teknologian ja innovaatioiden kehittdmiskeskuksen (Tekes) malli

Jokainen tuotteistamisprosessi on erilainen riippuen organisaation tavoitteista ja strate-
giasta, eikd sen toteuttamiseen ole olemassa yhta oikeaa tapaa tai kaavaa. Palvelujen
kehittdmisen l&htokohtana on liiketoimintastrategia. (Jaakkola & Orava & Varjonen
2009, 1-3.)

2D EDEDIEY

« Kilpailukykyinen * Hinnoittelu « Konkretisointi » Kannattavuus
liketoiminta « Palveluprosessi « Maarittely + Kasvu

« Palvelutarjooma » Systematisointi « Kilpailuetu

* Seuranta ja mittaaminen « Vakiointi * Laatu

* Viestinta * Tuottavuus

Kuvio 6. Palveluiden kehittaminen tuotteistamisen avulla (Jaakkola ym. 2009, 6.)
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Palvelujen tuotteistamisessa Jaakkolan ym. mallin mukaan on kuusi kohtaa:
— Palvelujen arviointi ja kehittaminen (kuvio 6)
— Palvelun maarittely
— Palvelun vakiointi
— Palvelun konkretisointi
— Palvelun hinnoittelu

— Seuranta ja mittaaminen

Palvelukokonaisuuden kuvaamisella ja arvioimisella saadaan aikaan selkea kasitys
organisaation tuottamista palveluista arviointihetkella. Kehitystyon tavoitteeksi voidaan
laittaa esimerkiksi tavoite viiden vuoden p&asta tarjottavista palveluista. Kuten Tynin
mallissa luvussa 3.2.3.1. myds tassa mallissa on luontevinta palvelut ryhmitella esi-
merkiksi prosessin, osaamisen tai asiakkuuksien perusteella. Palveluiden kartoittami-
sen jalkeen on jarkevaa arvioida yksittaisia palveluita sekd koko kokonaisuutta. TAman
tarkoituksena on havaita, miten palveluja tulisi kehittaa. (Jaakkola ym. 2009, 7.)

Palvelun maarittelylla on tarkoitus saada vastaus kysymyksiin mik& on palvelun sisal-
to ja kayttdtarkoitus ja miten palvelu tuotetaan. Palvelun sisdltd rakennetaan vastaa-
maan asiakkaan hyotya. Palvelu usein voidaan jakaa ydintoiminnoiksi seka tuki- ja lisa-
toimintoihin. Valttamattdmat tukitoiminnot on hyva tunnistaa, jotta palvelun tuottami-

seksi tarvittavat tydvaiheet ja resurssi saadaan selville. (Jaakkola ym.2009, 11.)

Palvelun maarittelyssa maaritelladn myds miten palvelu tuotetaan ja toteutetaan. Pro-
sessin maarittely on hyva aloittaa kuvaamalla toteutusvaiheet mahdollisimman tarkasti,
koska prosessin kuvaaminen auttaa selvittdmé&an ketka osallistuvat tuottamiseen, mis-
sa vaiheessa ja kuinka kauan. Palvelun maarittelyssd maaritellaén hyoty asiakkaalle ja
tehdaan palvelulupaus hyédyn toimittamiseksi. Maariteltava on myds ydin-, tuki- ja li-
sapalvelut, josta palvelu koostuu ja arvioitava markkinamahdollisuus seka tarkeimmat
kilpailijat seka mahdolliset kumppanit palvelupaketin tuottamisessa. Taman lisaksi laa-

ditaan kuvaus palveluprosessista. (Jaakkola ym.2009, 15-18.)

Palvelun vakioimisessa palvelu tai palvelun osat kehitetddn toistettavaksi jonkin me-
netelméan tai teknologian avulla. Vakioiminen voi kohdistua joko palveluiden sisaltoon
tai palvelun tuottamiseen liittyviin prosesseihin. Palvelun luonteesta ja organisaation
tavoitteesta riippuen harkittavaksi tulee tuotteistuksen aste. Tuotteistamista voi sovel-

taa kahden aaripaan valilla, joita ovat taysin tuotteistettu palvelu tai taysin ainutlaatui-
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nen palvelu tai jokin palvelun osa. Olennaista on se, ettéd palvelu on maaritelty niin, ettéa

se antaa asiakkaalle arvoa. (Jaakkola ym. 2009, 19.)

Palvelu pystytaan konkretisoimaan varmistamalla, etta kaikki organisaatiossa viesti-
vat palvelusta samalla tavalla ja palvelun aineelliset osat ovat tarkennettu niin, ettd ne
antavat oikeanlaista viestia palvelun sisallosta ja laadusta. Viestinnalla asetetaan asi-
akkaan odotukset oikealle tasolle. Myynnin tueksi suunnitellaan muun muassa esitteita,
jotka kertovat palvelun sisallésta ja tuottamistavasta. Myds palvelun lopputulosta voi
konkretisoida muun muassa tyonaytteiden ja referenssien avulla. (Jaakkola ym. 2009,
28.)

Palvelun hinnoittelun perustana ovat palvelun tuottamisen kustannukset ja hinta on
yksi merkittdvimmista yrityksen kannattavuuteen vaikuttavista tekijoista. Tuotteistami-
nen helpottaa kustannusten erittelyd, koska palveluprosessin kuvaaminen auttaa arvi-

oimaan palveluun kaytettavia resursseja. (Jaakkola ym. 2009, 29.)

Palvelun kehittamiseen kuuluu oleellisesti tuloksien seuranta ja mittaaminen. Erilais-
ten mittareiden kayttdminen auttaa arvioinnissa tuottamalla konkreettista informaatiota.
Jotta mittareista olisi hyotyd, on niiden kiintedasti liityttédva tavoitteisiin. Mittareita kannat-
taa muuttaa palvelun elinkaaren ajan, koska ne ohjaavat tekemaan oikeita asioita ja
niilla voi ohjata toimintaa kehittdmisen eri vaiheissa. Palvelun alkuvaiheessa voi olla
jarkevaa mitata esimerkiksi osaamisen kehittymista ja kehittyneemmassa palvelussa

mitata voi taloudellista tulosta, jota sen pitdisi tuottaa. (Jaakkola ym. 2009, 33-34.)

3.2.3.4 Holman malli (Suomen Kuntaliitto)

Tuotteistusprosessiin kuuluu useita eri vaiheita, joista kaikkia vaiheita ei ole aina tarkoi-
tuksenmukaista tai valttAmatontd kayda lavitse. Mallia voidaan soveltaa niin julkisella
sektorilla kuin yksityisellakin puolella. Tuotteistusprosessissa voidaan kayttaa apuna
seuraavaa tyokalua, joka auttaa muun muassa kartoittamaan, selvittdmaan, listaa-

maan, kuvaamaan, maarittelemaan ja jasentdmaan palveluita. (Holma 1998, 16).

Holman (1998, 14-15) mukaan seuraavat kohdat auttavat tuotteistajaa toimimalla tar-
kistuslistana tuotteistamisen vaiheille:

— Valmisteluty6t ja selvittelyt
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— Tuotteiden muodostaminen
— Markkinointi

— Seuranta ja arviointi

Valmistelutydssa tarkoituksena on tarkistaa ja selkiyttaa organisaation toiminta-ajatus
ja perustehtava. Huomioon tulee ottaa lainsaadanndlliset vaatimukset ja arvioida palve-
lutarpeet ja niihin kohdistuvat odotukset ja vaatimukset. Nykyisia palveluita ja toiminta-
prosesseja tulee arvioida seka keskeiset palveluprosessit kuvata ja analysoida. Taman
lisdksi kustannuslaskennan periaatteet on selvitettdva organisaatiossa sekad perehdyt-
tava tuotteistamista kasittelevaan kirjallisuuteen. Myos tutustuminen toisten ratkaisuihin
kannattaa. Taman lisdksi keskusteluja on hyva kayda tuotteistuksesta yhteistytkump-
panien kanssa seka laatia kirjallinen aikataulutettu suunnitelma tavoitteineen prosessin
lapiviemiseksi. (Holma 1998, 14.)

Tuotteiden muodostamisessa on tarkeda tunnistaa erilaisia tuotevaihtoehtoja ja vali-
ta niistd organisaatiolle parhaiten sopiva. Nykyisia tuotteita on hyva arvioida ydinstrate-
gian perusteella seka rakentaa tuotehierarkiat esimerkiksi palveluryhmittain. Keskeisis-
ta tuotteista laaditaan tuotekuvaus, jossa maaritellaan tuotteen sisélto, kayttotarkoitus,
hyodyt, resurssit seké laatuvaatimukset. Kuvauksen voi tehdéa joko yleisemmalla tai
yksityiskohtaisemmalla tasolla. Tuotteiden kustannustekijoiden tdsmentamista varten
voidaan kayttaa hyvaksi esimerkiksi tuotteen tuotantoprosessia, jonka perusteella arvi-
oidaan muun muassa tuotteeseen kaytetty aika ja tamén perusteella voidaan myo6s

hinnoitella tuote. Tuoteluettelo tulee myos laatia. (Holma 1998, 14-15.)

Markkinointia varten tehdaan tuotekuvausten pohjalta esitteet asiakkaita varten. Tuot-
teista voi myo6s koota esittelykansion, jossa mukana on tuotekuvaukset, organisaation
toiminta-ajatus, tuotehierarkia jne. Tuotetta markkinoidaan asiakkaille ja siitd tiedote-

taan myds siséisille asiakkaille. (Holma 1998, 15.)

Kustannuslaskentajarjestelmien ja tilastointijarjestelmien kehittamisen avulla pystytaan
seuraamaan ja arvioimaan palveluita. Seurattavia asioita voi olla esimerkiksi tuottei-
den menekki, asiakastarpeiden vastaavuus, hinta-laatusuhteen onnistuneisuus. (Holma
1998, 15.)
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3.2.4 Tuotteistuksen hyddyt

Tuotteistuksesta on koettu olevan useita hyotytekijoita. Jaakkola ym. (2009, 1) ovat
koonneet Tekesin oppaaseen haastattelemalla yrittdjien kommentteja tuotteistamisen
hyodyista. Hyotyja muun muassa on, etta tuotteistettua palvelua on helpompi myyda,
kun asiakas nakee mita palveluun kuuluu ja mita se maksaa. Myds tuotteistus on lisdn-
nyt kasvua ja parantanut katteita ja kannattavuutta. Palveluiden tehokkuuden ja laadun
koettiin parantuneen systematisoinnin my6td. Taman lisdksi johtaminen ja seuranta
ovat helpottuneet ja tuotteistaminen on lisannyt oppimista, koska on auttanut siirta-
maan hiljaista tietoa koko organisaation tietoon.

Tuotteistaminen ja
tuotekohtainen
kustannuslaskenta

Tietoisuus toiminnasta ja sen
kustannuksista lisaantyy.

Yksikoiden valinen vertailu
helpottuu.

Markkinointi tehostuu, kun
selviaa kenelle tuote on
tarkoitettu. Tuotteiden osto
ja myynti helpottuvat.

Tuotteen kehittaminen
helpottuu, kun tiedetaan
asiakkaan tarpeet.

Paatoksenteko ml.
budjetointi helpottuu, kun

Tehokkuus ja kannattavuus
paranevat, kun tiedetdan fg
tuotteen kustannusrakenne.

tuotekustannukset ovat
selvilla.

Kuvio 7. Kaavio tuotteistamisella tavoitelluista hyodyista (Tyni ym. 2012, 163.)

Tuotteistamisen avulla voidaan laskea mista eri osioista palvelu koostuu ja miten hinta
muodostuu. Tuotteistetussa palvelussa on laatu- ja hinnoitteluperuste selkedmmin ha-
vaittavissa ja asiakas voi valita sellaisen tuotteen, jota han tarvitsee ja josta hé&n on
valmis maksamaan. (Tyni ym. 2012, 161.)
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Tuotekustannusten selvittdminen on tarkeda ei-kaupallisten tuotteiden osalta, koska
sen avulla pystytdan standardoimaan palveluita ja vertaamaan niiden hintoja eri kunti-
en tai eri yksikoiden valilla. Tavoitteena myo6s voi olla hinnoittelu, kustannussaastot tai
asiakastyytyvaisyyden parantaminen. Yksikkohintoja voidaan kayttdd tulevan budje-
toinnin apuna seka tuotteistamisen avulla tilaajan ja tuottajan roolit saadaan selkeytet-
tya tilaaja-tuottajamallissa. Taman lisaksi tuotteiden hintojen perusteella paattajat voi-
vat tehda perustellumpia paatoksia ja laittaa asioita tarkeysjarjestykseen. (Tyni ym.
2012, 162.)

Sipilan (1996, 18-19) mukaan tuotteistaminen on erinomainen apuvaline tiedonsiirtoon
ja hyva palvelu syntyy henkilén osaamisen ja kuvatun tuotteen yhdistelmasta. Osaami-
sen kehittamisen ohella tuotteistaminen on valine laadun ja tuottavuuden ristiriitaisten
tavoitteiden toteuttamiseksi. Se parantaa tehokuutta monella eri tavalla muun muassa
parantamalla kehitysyhteisty6ta antamalla sille selkeét tavoitteet ja pakottamalla ana-
lysoimaan seka systematisoimaan toimintaprosesseja. Taman myoéta tydvaiheet sel-
kiintyvat ja jarkeistyvat. Taman lisdksi tuotteistaminen antaa mahdollisuuksia henkil6i-
den osaamisen parempaan hyoddyntamiseen. Tuotteistuksen avulla organisaatio voi
tasata toiminnan kausivaihteluita ja sitd kautta tehokkuuttaan ja kannattavuuttaan.
Esimerkiksi kehittdmisty6ta voidaan sijoittaa hiljaisempiin kausiin ja ruuhkahuipuissa
pystytaan tekemaan enemman. Tuotteistaminen parantaa laatua samoista syista kuin
tuottavuuttakin toiminnan systematisoinnin, toiminnan suunnittelun parantumisen, ta-
voitteiden ja laatukriteerien tdsmentymisen, koulutuksen tehostumisen, laadunarvioin-

nin ammattimaistumisen ja asiakkaiden odotusten selkeamman muodostumisen myota.

Myds asiakas tunnistaa paremmin tuotteistetun palvelun ja siihen on helpompi pereh-
tya seka verrata tuotetta muihin tuotteisiin. Se siis helpottaa asiakkaan valintaa ja osto-
paatostd. Myyjan on myds helpompi esitellda ja myyda konkreettista tuotetta kuin epéa-
maaraistd palvelua. Tuotteistaminen auttaa myds organisaation ndkemysten yhden-
suuntaistamisessa ja se taas nakyy selkeytena organisaation imagossa. Tuotteistami-
nen pakottaa selkeyttdmaan strategioita ja toimintatapoja, koska on paatettava mita
osaamista halutaan kehittdd. Tuotteistus merkitsee suunnitelmallisempaa toimintaa ja
resurssien keskittdmista strategisiin asioihin. Se helpottaa johtamista ja toiminnan hal-
lintaa sek& auttaa kehittdm&éan jatkuvasti parempia tyomalleja yrittdjamaisemman toi-
minnan suuntaan. Myos tavoitteiden asettaminen ja tulosten seuranta helpottuvat. (Si-
pila 1996, 19-21.)
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Myds Jaakkola ym. (2009, 5) toteavat tuotteistamisen hyddyttdvan asiakasta, koska
tuotteistaminen konkretisoi palvelua ja sen tarjoamaa lisdarvoa ja nain ollen tekee pal-

velun arvioimisesta ja ostamisesta helpompaa.

3.2.5 Tuotteistushankkeen haasteet

Tuotteistushankkeet usein kaatuvat erilaisiin syihin, joihin usein on helppo sortua. Yksi
syista on se, etté palvelua ei haluta vakioida tai kuvata niin, ettd sen ominaisuudet voi-
sivat levita ulkopuolisten tietoon tai palvelua on vaikea tuotteistaa, koska mielipide tuot-
teen kohteena olevasta asiakkaasta vaihtuu jatkuvasti. Nain ollen myds asiakkaan tar-
peet muuttuvat ja se vaikuttaa tuotteen ominaisuuksiin. Myds hankkeen etenemista
hidastavat ajatukset siita, etta etukateen on paatetty, etta tuotteistaminen ei ole edes
mahdollista. Jos hyvid esimerkkeja tai menetelmia ei ole tarjolla, voi helposti paatella,
ettei tuotteistaminen voi tuottaa mitaan hyvaa. Tuotteistaminen on kuitenkin tuotekehi-
tysta ja maalaisjarki seka jarjestelmalliset menetelmaét riittavat. Muita epaonnistumisen
syitd ovat niukka tai olematon budjetti, koska tuotteistushankkeet harvoin onnistuvat,

jos sita tehdaan oman tyon ohessa. (Partanen 2008, 21-23.)

Huonosti tuotteistetun palvelun voi tunnistaa muutaman seikan avulla. Jos palvelun
hintaa kysyttdessa aletaan selittd& hinnoittelun monimutkaisuutta, ei palvelua ole tuot-
teistettu kunnolla. Jos palvelun sisaltdd ja hy6tyja ei ole olemassa niin, ettd ne olisi
helppo esimeriksi painaa esitteeseen, ei palvelua ole kunnolla tuotteistettu. Myo6s tuot-
teistamattoman palvelun ominaispiirre usein on, ettd kukaan ei tieda kuka palvelusta
loppujen lopuksi vastaa seké asiakaskuntaa ei ole maaritelty ja rajattu. (Partanen 2008,
24.)

Sipilan (1996, 110) mukaan tuotteistukseen on vaikea myds ryhtya, jos yrityksella ei ole
selkeda strategiaa ja tuotestrategian ja tuoteluettelon maarittely koetaankin usein vai-
keaksi. Henkilostod on syyta osallistaa tuotteistuksen suunnitteluun. Talla tavoin suun-
nittelu on laadukasta, se levittda liiketoiminnallista ajattelua, purkaa muutosvastarintaa,

motivoi ja kehittaa valvontaa.

Sipila (1996, 111) myds kehottaa pohtimaan kuinka paljon tuotteista pyritaan tuotteis-
tamaan ja mihin asteeseen ne tuotteistetaan ja milla aikataululla. Suurin ty6 on tuotteis-
tamisessa siirtymavaiheessa ja se alkaa helpottaa, kun tuotteistus on osa normaalia

toimintaa. Tuotteistuksessa paastaan silloin helpommalla, koska se osataan ottaa
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huomioon jo tuotekehitysprosessin alkuvaiheissa. Voimavarat eivat usein riitd kaikkien
tuotteiden samanaikaiseen tuotteistamiseen ja siksi onkin syytd tehda tavoitteita, etta
esimerkiksi yksi tuote tuotteistetaan puolivuosittain ja aikaisemmin tehtyjen tuotteiden
paivitysta jatketaan rinnalla.

Hankkeen onnistumiseen voi vaikuttaa oikean henkildston valitsemisella hankkeeseen.
Aina asian paras asiantuntija ei valttamatta ole paras henkilo tuotteistamiseen, koska
usein tuotteistaminen tarkoittaa heille vain lisatoita, joka ei opeta heille mitddn uutta.
Osaamista saatetaan my6s pantata mustasukkaisesti, jos halukkuutta ei ole siirtaa
omaa tietotaitoaan muille. Joskus pelkastdan tuotteistussana saattaa arsyttdd. Siksi
eras malli on, etta asiantuntija tarvitsee rinnalleen kaupallistajan. Naiden kahden henki-
I6n yhteistydsta syntyy kaupallinen ja tekninen menestystuote. Tasta toimintatapa kut-
sutaankin niin sanotuksi katiléperiaatteeksi, jossa tuotteistamistyon tekevét toiset hen-
kilot asian osaajan kanssa. Hyvia tuloksia on saatu siita aikaiseksi, etta tuotteistamis-

tyota on tehty paritydskentelynd melko tiiviilla aikataululla. (Sipila 1996, 115-117.)

Tuotteistaminen ei aina ole helppoa, mutta koulutuksella ja itseopiskelulla voidaan lisa-
t& osaamista. Kannattavaa saattaa olla myos kehittaa sisaista konsultointia, jonka avul-
la pystytaan tukemaan muita tuotteistusprojekteissa ja kehittdmé&én koko organisaation
osaamista. (Sipila 1996, 117.)

3.3 Kustannuslaskenta

"Kustannuslaskenta on se laskentatoimen osa, jonka paétavoitteena on suoritekohtais-

ten kustannusten selvittdaminen” (Jyrkkié & Riistama 2006, 60).

Kustannuslaskennan tarkoituksena on tuottaa tietoa toiminnan ja investointien suunnit-
teluun, budjetointiin ja tuloksellisuuden arviointiin. Tietoa voidaan hyddyntda tavoittei-
den asettelussa, méararaha-arvioinnissa, tuloksellisuuden tunnuslukujen maarittelyssa
ja arvioinnissa seka palveluiden hinnoittelussa. Kunnan tuottamien palveluiden oma-
kustannushinnan selvittdminen on tarkeada vertailtaessa eri palveluiden tuotantotapoja
seka hinnoittelua. (Tyni ym. 2012, 11.)

Toimintaa johdetaan ja taloudellisia paatoksia pitéisi tehda taloudellisen tiedon pohjal-
ta. Sen takia kustannuslaskennassa on tarkeaa, ettd tiedot kuvaavat mahdollisimman

oikein toiminnan taloudellisia kustannusvaikutuksia. Jos kustannustieto on virheellista,
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kustannuslaskenta saattaa jopa heikentaa toiminnan taloudellisuutta. (Wallin & Etela-
lahti 1995,34.)

Kustannuslaskenta on keskeinen valine talouden pitkgjanteiseen hallintaan. llman tie-
toa palveluiden todellisista kustannuksista on tavattoman vaikeaa tehda taloudellisesti
perusteltuja paatoksid. Varovaisen arvion mukaan kustannuslaskentaosaaminen kun-
nissa on puutteellista. Valmiit kustannuslaskennan mallit ja tydkalut olisi helppo ottaa
kayttoon, mutta jostain syysta tata ei kukaan ole vastuulleen ottanut. (Poikki ym. 2012,
31)

Kunnat ovat vertailleet palvelutuotannon kustannuksia monin eri keinoin. Kustannusten
vertailu edellyttaa kustannuslaskentaa ja kustannuslaskenta edellyttaa oikeita ja vertai-
lukelpoisia pohjatietoja. Taman liséksi laskenta ja vertailu edellyttavat palvelujen tuot-
teistamista ja hinnoittelua. Taméan liséksi kuntien tietojarjestelmien taso on hyvin vaihte-
leva, eikd osa jarjestelmista kykene tuottamaan kelvollista ja riittdvan tarkkaa dataa
kustannuslaskennan tarpeisiin ilman manuaalista ja aikaa vievaa tiedonkeruuta. (Poikki
ym. 2012, 31-33.)

Kunnissa ilmenee jonkin verran lievaa kaikkivoipuutta kun tehd&an arvioita omasta
palvelusta ja sen laadusta. Tésta seuraa vaikeus ottaa oppia ulkopuolelta. Merkitta-
vimmaksi palvelutuotannon kustannuksia nostavaksi yksittaiseksi tekijaksi vaikuttaisivat

olevan kunnan verotulot. Kaikki mik& tulee, niin myds menee. (Pokki ym. 2012, 36-37.)

Valitettava fakta on, ettéd kuntien ohjausjarjestelma tukee taloudellisesti eparationaalista
toimintaa eli tavoitteeksi muodostuu saastdminen siten, ettd tydt minimoidaan ja re-
surssit pyritddn maksimoimaan. Yhtalé on taloudellisesti kestaméaton ja johtaa tuotta-

vuuden hitaaseen ja jatkuvaan heikkenemiseen. (Poikki ym. 2012, 40.)

Tehokas julkinen sektori on kansalaisen etu. Jotta voimavarat saadaan riittAmé&an kaik-
keen tarpeelliseen, tarvitaan tuloksellisempaa ja tehokkaampaa toimintaa. Tuottavuus
maaritelladn perinteisesti tuotoksena tai suoritteina panosyksikk6éa kohden. Taman
lisaksi julkisessa taloudessa puhutaan myo6s vaikuttavuudesta. Silla tarkoitetaan yh-
teiskunnallisten vaikutusten toteutumista niin lyhyella kuin pitkalla aikavalilla. Oikeiden
asioiden tekeminen tuottavasti ja tehokkaasti on edellytys hyvélle vaikuttavuudelle.
Liian usein kansalaiset ja median edustajat olettavat virheellisesti palvelun laadun ja
tehokkuuden olevan toistensa vastakohtia. (Korpela & Mékitalo 2008, 161-162.)
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3.3.1 Palvelujen hinnoittelu

Julkiset palvelut eroavat yksityisistd palveluista, koska yksityiset voivat paatta markki-
noiden ja resurssien rajoissa mita palvelua se tuottaa, kenelle ja milla hinnalla. Yksityi-
sissa palveluissa asiakas useimmiten on ostopaatdksentekija, palvelun kohde, hyddyn
saaja seka maksaja. Julkisissa palveluissa asiakkaan rooli on erilainen. Joku tilaa pal-
velun, toinen on palvelun kohde, kolmas on hyédyn saaja ja neljas on maksaja. (Sipila
203, 146.)

Julkisten palvelujen asiakkaita ovat ensisijaisesti veronmaksajat seka yhteiskunta. Jul-
kiset palvelut on annettu kuntien tuotettavaksi. Ne on maaréatty laissa ja asetuksissa ja
ne pitdd antaa kaikille, joilla on niihin oikeus. Myds palvelun hinta tai maksuttomuus voi

olla ennalta annettu, eika sita voida helposti muuttaa. (Sipila 2003, 147.)

Kunnallisen palveluiden hinnoittelussa kaytetddn omakustannusarvoa, markkina-arvoa
seka lakiin tai viranomaismaaraykseen tai sopimukseen perustuvaa arvoa (Tyni 2012,
63). Omakustannusarvoon perustuvaa hinnoittelua kasitellddn enemman luvussa
3.3.3.5.

Markkina-arvoon perustuvassa hinnoittelussa, tuotteelle pyritdan antamaan sellainen
hinta, ettd se on kilpailukykyinen muihin vastaaviin tuotteisiin. Myds ominaista markki-
naperusteiselle hinnoittelulle on se, etta silla pyritaan maksimoimaan voitto. Asiakkaalla
on oltavat harkintavaltaa palvelun ostamisesta, jotta kuntapuolella voidaan soveltaa
markkinaehtoista hinnoittelua. (Tyni 2012, 66.)

Lakiin tai viranomaismé&araykseen perustuvassa hinnoittelussa kunnallisen maksun
tulee noudattaa kustannusvastaavuuden periaatetta. Se maaritellddn maksutulojen
prosenttiosuutena kokonaiskustannuksista. Taydellinen kustannusvastaavuus vastaa
omakustannusperusteista hinnoittelua. Sopimuksilla voidaan myds maarata myds
omakustannusarvon alittavista tai markkina-arvon ylittavista vaihtoarvoista. Lakisdatei-
sissa maksuissa kokonaiskustannuksiin mukaan otetaan tuotantokustannukset, poistot,

hallinnon kustannukset ja korko tuotantovalineiden paaomalle. (Tyni 2012, 68-69.)
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3.3.2 Kustannuslaskennan kasitteita

Kustannuslaskentaa tarvitaan kustannusten selvittdmiseen ja sen ensisijaisena tehta-
vana on tukea johdon paatoksentekoa ja organisaation ohjausjarjestelméa ja se etenee
kustannuslajilaskennasta vastuualuelaskennan kautta tuote-, asiakas ja toimintolasken-
taan. (Alhola ja Lauslahti 2000, 185.)

Kustannuslaskennassa on Jyrkkion ja Riistaman (2006, 62) mukaan kolme eri vaihetta.
Kustannuslajilaskennassa selvitetdan kokonaiskustannukset lajeittain laskentakaudella.
Kustannuspaikkalaskennassa valilliset kustannukset eli ne kustannukset, joita ei voida
suoraan aiheuttamisperusteen mukaan kohdistaa, kohdistetaan toiminnoille ja kustan-
nuspaikoille. Suoritekohtaisessa laskennassa valittomét kustannukset kohdistetaan
suoraan suoritteille. Taman lisdksi kullekin suoritteelle tulevat valilliset kustannukset

selvitetdan erilaisten kohdistamisperusteiden avulla.

3.3.2.1 Muuttuvat ja kiinteat kustannukset

Palvelujen hinnoittelussa kustannukset luokitellaan muuttuviin ja kiinteisiin kustannuk-
siin. Luokitteluun vaikuttaa se, miten suoritemaaran muutos vaikuttaa laskentakauden
kustannusten maaraan. Suoritteista riippuvia kustannuksia kutsutaan muuttuviksi kus-
tannuksiksi ja laskentakauden suoritemadarasta riippumattomia kustannuksia kutsutaan
kiinteiksi kustannuksiksi. (Tyni ym. 2012, 46.)

Muuttuvat kustannukset ovat suoritemaarasta riippuvaisia, mutta ne eivat aina valtta-
matta muutu lineaarisesti suoritemaaran kanssa eli jos suorite maara kaksinkertaistuu,
muuttuvat kustannukset ei valttamatta kaksinkertaistu automaattisesti esimeriksi maa-
rédalennusten takia. Muuttuvia kustannuksia ovat usein esimerkiksi suoriteperusteiset
palkat ja niiden sivukulut, asiakaspalveluiden ostot, aineet ja tarvikkeet, ty6koneiden
energiakustannukset seka esim. koulujen ateriakustannukset. Mita enemman muuttu-
vista kustannuksista on muuttuvia, sitd paremmin niihin voidaan vaikuttaa suoritemaa-
ran muutoksilla. Usein kuntapalveluissa henkilokustannuksia pidetdan kiinteind kustan-
nuksina suoritemaarasta riippumatta, koska usein toiminta on lakisaateista tai hallinnol-
liset ratkaisut seka yhteistoimintasopimukset vaikuttavat kustannuksiin. (Tyni ym. 2012,
46-48.)
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Kiinteat kustannukset ovat paasaantoisesti riippuvaisia ajan kulumisesta. Niitd kutsu-
taan usein aikakustannuksiksi, koska esimerkiksi vuokrat, poistot tai korkokulut ilmoite-
taan johonkin ajanjaksoon suhteutettuna kuten vuokra/kuukausi. Kiinteiden kustannus-
ten avulla saadaan aikaan tuotantoa ja jos tuotanto ei ole taydessa kaytdssa, tuotan-
tomaaran lisaéaminen ei aiheuta lisdysta kiinteissa kustannuksissa. Kiinteitd kustannuk-
sia ovat esimerkiksi kuukausipalkat sivukuluineen, hallintokustannukset, poistot, korot,
vakuutukset ja vuokrat. Kiintedt kustannukset eivat ole riippuvaisia suoritemaarasta,
mutta kaytanndssa ne ovat kiinteita vain tietyn kapasiteetin rajoissa ja alkavat kasvaa

porrastetusti, kun tuotantoa lisataan. (Tyni ym. 2012, 48-49.)

3.3.2.2 Valittomat ja valilliset kustannukset

Valittémat ja valilliset kustannukset perustuvat laskentatekniikkaan, jolla kustannukset

kohdistetaan aiheuttamisperiaatteen mukaan laskentakohteille (Tyni ym. 2012, 52.)

Suoraan tuotannontekijan perusteella kohdistettavat kustannukset ovat valittomia kus-
tannuksia ja niita yleensa ovat suoritettavan tyén palkat, ostopalvelut, aineet ja tarvik-
keet. Naissa kohdistus suoritteelle voidaan tehda suoraan laskun mukaan ja ne usein
ovat muuttuvia kustannuksia. Myds suoraan kunnan asiakkaille kohdistuvat asiakas-
palveluiden ostot ovat valittbmia kustannuksia. Yleisesti kunta-alalla valitttmina kus-
tannuksina pidetaan niita kustannuksia, jotka voidaan suoraan kohdistaa jollekin tehta-
vélle. (Tyni ym. 2012, 52.)

Ne kustannukset, joita ei voida kohdistaa suoraan kohteelle tuotannontekijan kayton,
suoritteen tai muuna aidon jakoperusten nojalla, ovat vélillisia kustannuksia. Naiden
kustannusten kohdistamisessa sovelletaan epasuoraa menettelya. Kustannukset koh-
distetaan ensiksi valikustannuspaikoille, josta ne kohdistetaan edelleen valittua jakope-
rustetta kayttden lopullisille laskentakohteille. Kustannustenjakomenettelyssa tiede-
taan, ettd kustannusta kaytetdaan suoritteen tuottamisessa. Kohdistamismenetelmind
voidaan kayttda suoraa jakolaskentaa, ekvivalenssilaskentaa seka lisdyslaskentaa,
joita k&sitelladn enemman luvuissa 3.3.3.8. Suoritteille kohdistuvassa kustannuslas-
kennassa jakoperusteina voivat olla esimerkiksi valittomat kustannukset, henkilosto- tai
laitem&ara. Kuitenkin niin, ettd jakoperusteen avulla kustannukset saadaan kohdistet-

tua aiheuttamisperiaatteen mukaisesti. (Tyni ym. 2012, 53.)
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3.3.3 Tuotekohtainen kustannustieto

Tuotekohtainen kustannustieto tukee paattksentekoa toimialatasolla kustannustietoi-
suuden ja toiminnan tehokkuuden lisdgjana. Liséksi se auttaa resurssienjakotilantees-
sa, poliittisessa paatdksenteossa ja toimintastrategioiden laatimisessa. Taman lisaksi
budjetoinnissa voidaan kayttdd apuna tuotteiden valmistus- ja omakustannearvoja.
Myds tilaaja-tuottajamallin kannalta tuotteistamisella saadaan tilaajan ja tuottajan roolit
erilleen ja toiminnasta syntyvia kustannuksia voidaan helpommin tarkastella seka tilaa-
jan etta tuottajan tarpeiden ndkokulmasta. Kun eri tuotteilla on selke& hinta, voivat
paattajat suhteuttaa ja priorisoida asioita paremmin. (Tyni ym. 2009, 165.)

Tuotekohtaisessa kustannuslaskennassa osa kustannuseristéa voidaan suoraan kohdis-
taa tilicimalla ne laskentakohteille. Jos useat eri tuotannontekijat kayttavat samaa koh-
detta, joudutaan nadiden kustannusten osalta kayttamaan epésuoria kohdistusmenetel-
mi&, joista kaytetyimpi& ovat jako-, ekvivalenssi-, yleiskustannus- ja toimintolaskenta.
Toimintolaskenta on naista laskentatavoista poikkeavin. (Tyni ym. 2012, 138.)

Suoritekohtaisessa kustannuslaskennassa riittda kun noudattaa kohtuullista tarkkuutta,
silla liialliseen tarkkuuteen pyrkiminen saattaa aiheuttaa kohtuuttoman paljon tyota hy6-
tyyn nahden. Kuitenkin liian epatarkka kustannusten kohdistaminen voi pahimmillaan
johtaa virheelliseen laskentaan ja sita kautta vaaraan lopputulokseen. (Tyni ym. 2012,
144))

3.3.3.1 Kalkyylit

Suoritekohtaisessa laskennassa on ratkaistava, mitka kustannukset ja milla laajuudella
kustannukset kohdistetaan. Siihen voidaan kdytannossa kayttaa kolmea eri kalkyylilas-

kelmaa, joita ovat minimi-, keskim&arais- ja normaalikalkyyli. (Alhola ym. 2000, 189.)

Kiinteiden kustannusten kohdistamisessa on ongelmia kun suoritemd&ra muuttuu ja
tasta syysta kustannusten maaréa pysyy vakiona vaikka suoritemaard muuttuisi. Kiinteat
kustannukset kohdistetaan yksikkéhintaan suoritekalkyyleilla, joissa kiinteat kustannuk-

set otetaan eritavoin huomioon. (Tyni ym. 2012, 64.)
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Tarkoituksenmukaisin kalkyyli tulee valita aina laskentatilanteen ja laskelmien tarkoi-
tuksen mukaisesti. Omakustannuslaskenta pohjautuu joko keskimaarais- tai normaali-

kalkyylille ja katetuottolaskenta perustuu minimikalkyylille. (Alhola ym. 2000, 194.)

3.3.3.2 Minimikalkyyli

Minimikalkyylissa ei oteta huomioon kiinteita kustannuksia, vaan ajatuksena on kohdis-
taa tuotteille vain muuttuvat kustannukset. Kiinteitd kustannuksia ei oteta huomioon,
koska niiden katsotaan aiheutuvan siitd huolimatta syntyyko suoritteita vai ei. Talla hin-
noittelumallilla myyntitulot kattavat ainoastaan tuotannon muuttuvat kustannukset. (Tyni
ym. 2012, 65.)

Tyni ym. (2012, 65) mukaan minimikalkyylin kaava on seuraavanlainen:

Minimikalkyyli = muuttuvat kustannukset

suoritemaara

Minimikalkyyli soveltuu parhaiten toimintaan, jossa muuttuvat kustannukset muodosta-
vat suurimman osan kustannuksista. Kalkyyli noudattaa myds hyvin aiheuttamisperiaa-
tetta ja hinnoittelussa on otettava huomioon, etta se siséltaa vain muuttuvat kustannuk-
set. (Alhola ym. 2000, 193.)

3.3.3.3 Keskimaaraiskalkyyli

Keskimaaraiskalkyylissa ajatuksena on kohdistaa kaikki muuttuvat ja kiinteét kustan-
nukset, koska ne katsotaan aiheutuneen suoritteiden valmistamisesta. Kalkyyli sovel-
tuu hinnoitteluun, jossa myyntihinnan on tarkoitus kattaa kaikki toiminnan kustannuk-
set. Kalkyylin soveltamisen ongelmana on se, etta se ei ota huomioon kausivaihteluja.
Toimintasuhteen ollessa alhainen, yritys joutuu nostamaan suoritteen hintaa ja pain-
vastoin. (Tyni ym. 2012, 65.)

Tyni ym. (2012, 65) mukaan keskimaaraiskalkyylin kaava on seuraavanlainen:

Keskimaaraiskalkyyli = kokonaiskustannukset

suoriteméaara
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Keskimaaraiskalkyyli sopii toimintaan, jossa yrityksen osuus tuotteen jalostuksessa on
suuri. Parhaiten se palvelee toimintavaihtoehtojen vertailussa ja toimintasuhteen vaih-
telun vaikutukset on huomioitava hinnoittelun perustaksi tehtavissa laskelmissa. (Alhola
ym. 2000, 193.)

3.3.3.4 Normaalikalkyyli

Normaalikalkyyli on paranneltu versio keskimaaraiskalkyylista, koska siind otetaan
huomioon toimintasuhteen vaihtelut. Sen avulla eliminoidaan toimintasuhteen vaikutuk-
set yksikkokustannuksissa. (Alhola ym. 2000, 191.)

Tyni ym. (2012, 65) mukaan normaalikalkyylin kaava on seuraavanlainen:

Normaalikalkyyli = muuttuvat kustannukset + kiintedt kustannukset

todellinen suoritemaard normaali suoriteméaara

Normaalikalkyyli sopii toimintaan, jossa yrityksen osuus tuotteen jalostuksessa on suu-
ri. Suurin hyotty kalkyylissa on se, etta se ottaa huomioon toiminta-asteen vaihtelut.
(Alhola ym. 2000, 193.)

3.3.3.5 Omakustannusarvo (OKA)

Omakustannusarvoa laskettaessa huomioon otetaan kaikki palvelun tuottamisesta ai-
heutuneet kustannukset valmistuksesta hallinnointiin. Mukaan lasketaan muuttuvat ja
kiintedt kustannukset kuten henkiléstokustannukset, aineet ja tarvikkeet, palveluiden
ostot seka pddomakustannukset kuten tuotantovalineet ja vakuutukset. Naiden kustan-

nusten laskemisen my6ta saadaan valmistusarvo. (Tyni ym. 2012, 63.)

Markkinoinnin ja myynnin kustannuksia on mygs kunta-alalla ja naita kustannuksia vas-
taavia kustannuksia ovat lahinna palvelutarpeen selvittdmis-, luovuttamis- seka kaytén
seurannasta aiheutuvat kustannukset. Omakustannusarvoon otetaan huomioon myos
hallinnon kustannukset. Omakustannusarvon selvittdminen on tarpeen myos silloin kun
palvelun kustannus maaraytyy markkinoiden tai sopimusten perusteella, jotta kustan-

nusvastaavuus voidaan osoittaa seka kannattavuus selvittaa. (Tyni ym. 2012, 63.)
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Alholan ym. (2000, 196) mukaan omakustannusarvo lasketaan seuraavasti:

OKA = valmistuksen kaikki kustannukset + markkinoinnin ja hallinnon kustannukset

toteutunut suoritemaara toteutunut suoritemaara

3.3.3.6 Jakolaskenta

Tynin ym. (2012, 139) mukaan jakolaskenta soveltuu tuotantoon, jossa tuotteilla ei ole
merkittavia eroja ja se on suoritekohtaisen laskennan yksinkertaisin sovellutus. Las-
kennassa lasketaan yhteen kaikki kustannukset ja selvitetdén aikaansaatu suoriteméaa-

ra. Suoritekohtainen kustannus saadaan seuraavalla kaavalla:

Suoritekohtainen kustannus = kokonaiskustannukset

suoritemaara

Jakolaskentaa voidaan toteuttaa ottamalla huomioon vain muuttuvat kustannukset,
jolloin se noudattelee katetuottolaskentaa. Tayskatteellisessa laskennassa kaikki kus-
tannukset otetaan huomioon noudattaen keskiméaaraiskalkyylid. Jakajana kaytetaan

aina toteutunutta suoritemaara. (Alhola ym. 2000, 198.)

3.3.3.7 Ekvivalenssilaskenta

Ekvivalenssilaskenta on eras jakolaskennan sovellutus. Siina maaritellaan ekvivalens-
siluvut eli punnusluvut tuotannon tuotteille. Laskentaa voidaan kayttda kun tuotetaan

monia suoritteita, jotka eroavat toisistaan vain vahan. (Tyni ym. 2012, 140.)

Jokaiselle erilaiselle suoritteelle valitaan ekvivalenssiluku, joka kuvaa erilaisten suorit-
teiden aiheuttamien kustannusten suhdetta. Laskennan helpottamiseksi tietylle tuot-
teelle annetaan ekvivalenssiluvuksi 1 ja muut suoritteet suhteutetaan tahan lukuun
esimerkiksi tuotannontekijoiden kulutuksen suhteessa. Ekvivalenssiluku tunnetaan

my06s osituslukuna tai painoarvona. (Tyni ym. 2012, 140-141.)
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Tynin ym. (2012, 141) mukaan suoritteet muutetaan yhteismitallisiksi ekvivalenssiluku-
jen avulla ja lasketaan kustannukset yhtéa yhteismitallista yksikkda kohden. Suoritteen
kustannukset saadaan kertomalla yhteismitallinen yksikkohinta ekvivalenssiluvulla.

Ekvivalenssiyksikon suoritekohtainen kustannus = ___kokonaiskustannukset

ekvivalenssiyksikdiden maaréa

Suoritekohtainen kustannus =

ekvivalenssikerroin * ekvivalenssiyksikén suoritekohtainen kustannus

Kalkyyleja voi myds soveltaa ekvivalenssilaskennassa. Minimikalkyylissa ekvivalens-
siyksikdiden maaralla jaetaan muuttuvat kustannukset, keskimaarais- ja normaalikal-
kyylisséa huomioon otetaan kaikki kustannukset. Keskimaaraiskalkyylissa kokonaiskus-
tannukset jaetaan laskentakauden ekvivalenssiyksikdiden maaralla, mutta normaalikal-
kyylisséa jakajana Kiinteille kustannuksille kaytetaan useamman vuoden ekvivalenssiyk-
sikoiden keskiarvoa tai keskilukua. (Tyni ym. 2012, 141-142.)

Esimerkki laskennasta (Tyni 2012, 142.):

Kunnassa suoritetaan kahdenlaisia vastaanottoja, joista toinen on vaativuusasteeltaan
vaativampi ja aiheuttaa enemman kustannuksia kuin toinen. A vastaanotosta aiheutuu
1,5 kertaa enemman kustannuksia kuin B vastaanotosta. Laskentakaudella tehdaan

100 A:n vastaanottokayntia ja 50 B:n vastaanottokayntia.

Aikaansaatujen vastaanottojen yhteismitallistaminen:
A vastaanoton lukumaéara: 100*1,5 = 150
B vastaanoton lukumaara 50*1 = 50

Yhteensa 200 ekvivalenssikayntia

Esimerkkilaskenta ekvivalenssikdynnin kustannukset keskim&araiskalkyylin perusteella
laskettuna:

100 000 euroa / 200 ekvivalenssikayntia = 500 euroa per ekvivalenssikaynti.

Suoritekohtaisen kustannuksen laskeminen:
A vastaanotto: 500*1,5 = 750 euroa per kaynti

B vastaanotto: 500*1 = 500 euroa per kaynti
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Laskelman voi tarkastaa:
A vastaanotto * A vastaanoton hinta = 100*750 = 75 000 euroa
B vastaanotto * B vastaanoton hinta = 50*500 = 25 000 euroa

Yhteensd 100 000 euroa ja tarkistuslaskelma osoittaa, ettd kaikki kustannukset ovat
kohdistettu kummallekin kaynnille. (Tyni 2012, 142.)

Ekvivalenssilaskenta antaa riittdvan tarkan tuloksen pienella ty6llda, kun kyseessa on
riittdvan samankaltainen tuotanto. Ekvivalenssikertoimet on arvioitava huolella, koska
ne vaikuttavat olennaisesti laskennan lopputulokseen. Vaihtoehtona on myds selvittaa
kustannusten kohdennusta tarkemmin kustannuslaskentamenetelman avulla ja kayttaa
saatuja kustannuspaikkoja muutaman vuoden ajan. Taman edellytyksena on, etta toi-
mintatavoissa ei tapahdu oleellisia muutoksia ja tuloksia saadaan kohtalaisen tarkkaan

ja pienella vaivalla. (Tyni 2012, 142.)

3.3.3.8 Lisayslaskenta

Lisayslaskennassa kustannusten kohdistamiseen kaytetaan vdlillisia ja valittémia kus-
tannuksia. Valittomat kustannukset kohdistetaan suoraan laskentakohteelle, mutta va-
lilliset kustannukset kohdistetaan laskentakohteelle yleiskustannuslisien avulla. On
my0s olemassa toimintoperusteinen lisayslaskenta, jossa kustannukset kohdistetaan

toimintojen avulla. (Tyni ym. 2012, 143.)

Tilanteissa, jossa jakolaskenta ei sovellu esimerkiksi suoritteiden ollessa keskendan
erilaisia, voidaan kayttaa lisayslaskentaa. Yleiskustannuslisan selvittdmiseksi on selvi-
tettava yleiskustannusten maara ja jakoperuste, joka tulee olla maarallisesti mitattavis-
sa. Yleiskustannuslisd kohdistaa kustannukset suoritteille aiheuttamisperiaatteen mu-
kaan. (Tyni ym. 2012, 143.)

Jakoperusteena voidaan kayttaa toiminnan valittémia kustannuksia tai kokonaiskus-
tannuksia, koneiden tai laitteiden kayttotunteja tai kayntikertoja. Kuitenkin niin, etta kus-
tannusten ja suoritteiden valisen suhteen tulisi olla johdonmukainen ja pysyva. Jos ja-

koperusteena ovat valittomat kustannukset, laskenta menee seuraavasti:
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Yleiskustannuslisd= valilliset kustannukset
valittdbmat kustannukset (Tyni 2012, 143.)

Jakoperusteen ei tarvitse olla aina sama, vaan kustannuspaikalla voidaan kayttaa kul-
loinkin parhaiten sopivaa kustannusten ja suoritusten valista yhteytta kuvaavaa jakope-
rustetta. Yleiskustannuslisda voidaan laskea parillakin eri tavalla. Se voidaan méaarittaa
joko mittaamalla suoritemaara ja jakamalla yleiskustannuslisa suoritemaaréalla, jolloin
arvo ilmoitetaan yksikkdind esimerkiksi euroa per kaynti. Suoritusmaaraa voidaan
myds mitata rahamaaraisesti, jolloin yleiskustannuslisan arvo ilmoitetaan suhteellisena
prosenttilukuna esimerkiksi prosenttia valittémista tyokustannuksista. (Tyni ym. 2012,
143))

Kun lasketaan yhteen suoritteen valittdmat kustannukset seka suoritteelle sen valmis-
tamisesta yleiskustannuslisien avulla kohdistuvat kustannukset, saadaan suoritteen
kokonaiskustannukset selville. Yleiskustannuslisd on hinta, jolla valillisi& kustannuksia
veloitetaan yksittaisilta suoritteilta ja on siten hyvin lahelld siséisen laskutuksen periaat-
teita. Hinta voi olla joko euromdaarainen tai prosentuaalinen lisa muille kustannuksille.
(Tyni ym. 2012, 143.)

Alholan ym. (2000, 203) esimerkki yleiskustannuslisan laskemisesta:
Valilliset kustannukset ovat 5 000 euroa ja valittomat kustannukset 10 000 euroa. Kay-

tetdan vain yhtéa yleiskustannuslisaa valittémien kustannusten perustella seuraavasti:

5 000 = 0,50 x 100 = 50%
10 000

Laskennan perustana kaytettiin valillisten kustannusten suhteuttamista valittémiin kus-
tannuksiin. Valilliset kustannukset tulevat kohdistettua tuotteille, kun valittémiin kustan-

nuksiin lisataan yk-lisa.

Tuote
Valittomaéat kustannukset yhteensa 200 euroa
Yk lisa 50% valittomista kustannuksista + 100 euroa

Tuotteen kustannukset yhteensa 300 euroa
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3.3.3.9 Toimintolaskenta

Toimintolaskenta on kustannus- ja kannattavuuslaskennan suuntaus. Se kuvaa organi-
saation toimintaa ja auttaa ymmartamaan kustannusten kayttaytymista. Se auttaa ym-
martadmaan resurssien kulutuksen ja tuotteen tai palvelun vélisen suhteen, kustannus-
ten kayttaytymista monimutkaisessa liiketoimintaymparistossa ja keskittymaan proses-

sien parantamiseen. (Alhola 1998,7-8.)

Suoritteiden aikaansaaminen edellyttéda ja aiheuttaa erilaisia toimintoja. Toimintoajatel-
lussa kiinnitetddn huomiota tdhan. Ne kuluttavat yrityksen resursseja ja tama aiheuttaa
kustannuksia. Toiminnoissa on yksinkertaisesti kysymys siita, mita tehdaan. On tarkea
tietda toimintojen kustannuksista. Parhaiten kustannuksiin voidaan vaikuttaa toiminto-
jen kautta. Toimintoajattelun lahtdkohtana on siis toimintojen ja toimintaketjujen hah-
mottaminen. Taman liséksi pitdd hahmottaa toiminnot, jotka tuovat asiakkaalle lisaar-

voa ja karsia arvoa tuottamattomat toiminnot. (Alhola 1998, 27-29.)

Toimintolaskennan lahtdkohtana on se, ettd kaikki organisaation toiminnot kuluttavat
resursseja ja siitd syntyy kustannuksia. Kustannukset tulee kohdistaa resursseille ja
sita myOden tuotteille tai palveluille. Ydinajatus on se, ettd madritelladn mit& toimintoja
tuotteet ja palvelut aiheuttavat ja tdmén pohjalta lasketaan tuote- tai palvelukustannuk-
set. (Ahola 1998, 32.)

Oleellista on, ettéa kustannukset kohdistetaan tuotteelle tai palvelulle, eika niita jaeta,
vyOryteta tai jyviteta laskentakohteille. Kaikki kustannukset kohdistetaan aiheuttamispe-
riaatteen mukaan. (Alhola 1998, 43.)

3.3.4 Laskentatavan valinta

Lisayslaskennan soveltaminen on suosittua, koska sitéd voidaan soveltaa lahes aina. Se
johtuu siita, etté kustannukset kohdistetaan suoritteille kustannuslajeittain. Kustannus-
laji on eri tuotannontekijoihin perustuva ryhmittelyperusta, joita ovat muun muassa
palkkakustannukset, materiaalikustannukset jne. Jakolaskennan soveltaminen on rajoi-
tetumpaa, koska kustannukset kohdistetaan aiheuttamisperiaatteen mukaan ja niiden
tulee tayttaa suhteellisen tiukat ehdot. Jakolaskennassa vaaditaan vdahemman perus-
tietoja ja niiden jatkokasittelya kuin lisdyslaskennassa. Jakolaskenta onkin helpompaa

ja ymmarrettavampaa kuin lisdyslaskenta. Suoritekohtaisen kustannuslaskennan me-
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netelmaa valittaessa kannattaa aina selvittdd tayttyvatké suoran jakolaskennan ehdot

ja jos ne eivat tayty, niin kaytetdan lisdyslaskentaa. (Wallin ym. 1995, 32-33.)

Ekvivalenssilaskennassa voidaan ottaa tuotteiden erot huomioon, mik&a on jakolasken-
nassa mahdotonta. Kuitenkaan ekvivalenssilaskenta tai jakolaskenta ei sovellu toimin-
taan, jossa tuotteet poikkeavat toisistaan esimerkiksi niin, etté toisessa kaytetaan pal-
jon aineita ja tarvikkeita ja toisessa henkiloty6ta. (Tyni ym. 2012, 142-143.)

3.3.5 Suoriteperusteisuus

Uudenlaisen ohjausjarjestelman tarpeelle on kehitetty suoriteperusteisuuden toiminta-
mallia. Suoriteperusteisuudessa tulosyksikon resurssit maaraytyvat suoritteiden eli teh-
dyn tydn mukaan. Suoritteiden mittaaminen edellyttaa selkeaa tuotteistamista, jonka
mukaiset suoritetiedot tulisi saada suoraan tietojarjestelmista. Kullekin yksikolle maari-
telladn suoritehinta. Suoritemaaralla yksikkd voi vaikuttaa omiin tuloihinsa toisin kuin

maararaha-ajattelussa. (Poikki ym. 2012, 40.)

Oikean suoritehinnan maarittely on mallissa keskeinen asia. Hintaan lasketaan kaikki
yksikdn menot, jolloin saadaan nakyviin suoritteiden, tuotteiden ja palvelujen todelliset
kustannukset. (Poikki ym. 2012, 42.)

Tuotteistaminen on osa suoriteperusteista toimintamallia. llman tuotteita ja hintoja ei
voi olla suoritteitakaan. Tuotteistamisen jalkeen tuote pitaa hinnoitella ja hinnoittelu
pohjautuu useimmiten kustannuslaskentaan ja arvioon siitd milla suoritemaaralla saa-
vutetaan tarvittava lilkkevaihto. Kuntapalvelujen hinnoittelu pyrkii pohjaamaan tarkasti
todellisiin kustannuksiin. Tama yhdistettynd heikkoon kustannuslaskentaan tuottaa
usein sen, ettd naapuri saa palvelut halvemmalla kuin mihin hintaan kunta ne itseltaan
saa. (Poikki ym. 45.)

Suoriteperusteista ohjausjarjestelm&d on kaytetty jo useassa kunnassa muutaman
vuoden ajan ja toimintatavasta on saatu erinomaisia tuloksia. Esimiesten mukaan uu-
den toimintamallin hydtyja ovat olleet muun muassa tuottavuuden parantuminen, tun-
nuslukujen selkiytyminen, talousasioiden ymmarryksen paraneminen, innovatiivisuuden

ja tyéhyvinvoinnin lisdantyminen. (Poikki ym. 2012, 47.)
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4 Kehittamistehtavan toteutus

4.1 Kehittdmistehtavan taustaa

Sisdisen tarkastuksen vuoden 2013 tarkastuskohteeksi valittiin teknisen palvelukes-
kuksen tavoitteiden ja toiminnan kaynnistdmisen arvioiminen. Tilaaja-tuottajamallia
kayttoonotettaessa linjattiin, ettd tekeminen organisoidaan palvelukeskukseen, joka
toimii nettoyksikkoperiaatteella. (loméki 2014, 1-4.)

Sisdisen tarkastajan arvioinnissa johto, tilaajien ja tuottajien edustajat korostivat, etta
toimintojen siirto edelld kuvattuun yksikk6dn vaatii vahvaa kustannusrakenteen hallin-
taa, siirtymistd aidosti maararahaohjauksesta kustannusten seurantaan. Ta&méa puoles-
taan edellyttdd, ettd prosessit ja ydintuotteet ovat kuvattuna seka niiden hinnat selvite-
taan. llman oman kustannusrakenteen hyvaé tuntemista ei ratkaisuja toimintojen tuot-
tamisesta omana toimintana tai ulkopuoliselta ostettavana palveluna voida perustellusti
tehda. (llomaki 2014, 5.)

Sisainen tarkastaja (llomaki 2014, 7-8) on antanut suosituksena, etta palvelun tekemi-
nen tilaaja-tuottajamallilla edellyttd& ostettavan palvelun hinnan selvittamistd, mika pi-
taa sisallaén tuottajaorganisaation kustannukset, tilojen kustannukset seka toiminnalle
asetettavan katetuottovaatimuksen. Mitaan suunnitelmaa ja aikataulua etenemisesta
kohti avointa tilaaja-tuottajamallia, jossa ulkoisia ja sisdisia tuottajia kilpailutettaisiin

keskenaan, ei ole tehty.

Mallilla saavutettavia hy6tyja on arvioitava jatkuvasti suhteessa byrokratiaan ja kustan-
nuksiin. Tilaajien ja tuottajien valinen palvelusopimus tulee laatia niin, ettd se ohjaa
taloudellisesti molempia osapuolia. Laskennan ja talouden ohjausmalleja on edelleen
kehitettava, jotta niista saadaan taysimaarainen tuki tilaaja-tuottajamallin kaytolle. Eri-
tyista huomiota tulee kiinnittaa kayttoétalouden ja projektitalouden seurannan yhteenso-
vittamiseen ja kehittdmiseen sek& hinnoittelun periaatteiden maarittdmiseen. Lasken-
nan ja talouden ohjausmallien kehittdmisessa tarvitaan tiivista yhteistyota talousjohdon
ja teknisen palvelukeskuksen ja sen tilaajatahojen valilla, jotta voidaan kartoittaa ja
arvioida, mitd kustannusten tehokkaampi seuranta edellyttda toiminnan kehittamiselta
ja tietojarjestelmilta. (llomaki 2014, 12-13.)
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llomaki (2014, 14) toteaa raportissaan, etta teknisen palvelukeskuksen henkilosto kes-
kittyy nyt tuotannon tekemiseen ja sita kautta toiminnan tehostamiseen. Jatkossa tarvi-
taan erityisesti toiminnan suunnittelua, tuotteistamista, mitoitusten tekemista ja hinnoit-

teluperusteista paattamista.

Tamén hetkisen tilanteen mukaan laskenta- ja ohjausjarjestelmét tukevat tilaaja-
tuottajamallin soveltamista kirjanpitojarjestelmien osalta heikosti ja kirjanpitoa ja kus-
tannuslaskentaa tulisi selkeyttda. Liséksi kustannusten seurannassa on ollut ongelmia.
Seka tilalaajat kuin tuottajatkin toivoisivat ratkaisuja, kuinka seurantaa ja laskutusta

pystyttaisi parantamaan. (llomaki 2014, 16.)

Raportissaan llomaki (2014, 18) on todennut, ettd laadukkaan tilaaja-tuottajamallin
yhdeksi tarkeimmiksi kriteereiksi valikoitui palvelujen toteuttaminen tehokkaasti ja vai-
kuttavasti sekd kustannustehokkuuden hallinta sekd kustannustehokkuudesta, laadun-
hallinnasta, oman toiminnan tehokkuudesta vastaaminen ja sen kehittaminen. Taman
lisaksi teknisen palvelukeskuksen tulee olla oma yksikko, jotta sen menot ja tulot kye-
taan erittelemaan riittavalla tarkkuudella.

4.2  Nykytilakartoitus

Nykytilakartoituksen tein sisdisen tarkastajan raportointia avuksi kayttden. Taman li-
saksi apuna kaytin haastatteluja, jotka suoritin tilaaja- ja tuottajayksikon johtajille, toimi-
alajohtajalle sekd kaupungin talousjohtajalle. Suoritin myos sahkopostitse saman kyse-
lyn teknisen palvelukeskuksen paallikdille (lite 2). Kyselyn olin rakentanut sisisen tar-
kastajan lausunnon pohjalta ja sain niistd hyvin samansuuntaisia huomioita, joita sisai-
sen tarkastajan lausunto piti sisallaan. Haastateltavat valitsin silla perustein, ettd sain

nakokulmia erilaisista johdon tarpeista seka tilaaja- etta tuottajanakokulmasta.

Johdon haastattelut kavin puolistrukturoidusti. Osittain jarjestelty ja osittain avoin haas-
tattelu sijoittuu taysin strukturoidun lomakehaastattelun ja teemahaastattelun valille.
Nauhoitin haastattelut, jotta pystyin palaamaan niihin aina tarvittaessa. Haastattelujen
tarkoituksena oli saada tdsmennettya ongelmaa ja etsia kehittamiselle tarkoituksenmu-
kaisin kohden. Paallikbiden haastattelut suoritin puolistrukturoituna lomakehaastattelu-
na. Myds lomakehaastatteluun siséllytin avoimia kysymyksid, jotka kasittelin laadulli-
sesti. Tahan toteutustapaan paadyin paallikdiden haastattelun osalta siksi, etta suulli-

sena haastatteluna toteutettavaksi tydon maara haastattelujen osalta olisi kasvanut liian
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suureksi. Lomakehaastattelujen jéalkeen varasin vield jokaisen neljan paallikon kanssa
noin tunnin aikaa, jossa haastateltavien oli mahdollista tasmentéa ja taydentad antami-

aan vastauksia. Johdolle ja paallikdille esitin samat kysymykset.

Taman liséksi kehittamiskohteen tasmentyessa tein lisdkysymyksia (lite 3) sekd haas-
tatteluin etta s&hkopostikyselyin, jolla tasmensin viela tutkimusongelmaa. Taméan kyse-
lyn suoritin organisaation sisalla kehittamisen kohteeksi valikoituneen yksikdn nako-
kulmasta. Kyselyssd mukana oli tuottajayksikon paallikko, tilaajayksikon paallikko, tilaa-

jayksikon johtaja/toimialajohtajan viransijainen seka tuottajayksikon johtaja.

Ensimmaiset haastattelut analysoin keraamalla jokaiselta haastateltavalta arvosanat
vaittamiin ja niiden perusteella taulukoin vaittamat, jotka saivat huonoimmat arvostelut.
Taman lisaksi pyysin perusteluja vaittamien tueksi ja huomioin vapaiden kysymysten
vastaukset. Tarkentavassa haastattelussa sain selville suurimpia tavoitteita ja tarpeita
tulevalle kehitystehtavalle. Kysely oli helppo analysoida, koska otantajoukko oli pieni ja
useasta asiasta vastaajat olivat hyvin yksimielisid. Toisella kyselykierroksella esitin
hieman laajempia kysymyksia, jotta sain paremmin keréttya mielipiteet ja ndkemykset.

Kehittamiskohteen tarkennuttua kavin Keravan kaupungin teknisessa toimessa tutus-
tumassa heidan tekemaan tuotteistamiseen ja tuotteistuksen perusteella rakennettuun
seurantaan. Kaynnilla sain myods paremman kuvan siitd, milla tasolla tuotteistusta voisi
tehd& ja minkalaisia haasteita tuotteistukselle on. Benchmarking kaynnin yhteydessa
kavi myos selvaksi, ettd kolmen eri tuoteryhman tuotteistaminen suunnitellussa ajassa
ei todennékoisesti tulisi onnistumaan, koska vedin tuotteistusprojektia muiden tdiden

ohessa.

Kehittdmistehtavaén on vaikuttanut edella oleva sisaisen tarkastajan lausunto teknisen
palvelukeskuksen toiminnan kehittdmisestéd sekd oman toimialamme tarpeet ja toiveet
sekd palvelustrategia. Toiveita omalta toimialalta ovat olleet muun muassa tilaaja-
tuottajamallin osapuolten roolien selkeyttaminen seka sisaisen kaupankaynnin kohtee-
na olevien tuotteiden parempi kuvaus seké kustannusrakenteen tuntemus. Palvelustra-
tegian mukaan tekniikan ja ympariston toimialalla palvelukeskuksen muodostaminen
mahdollistaa palvelujen tuotteistamisen, lisaa henkilo- ja laiteresurssien kayton tehok-

kuutta ja tehostaa muutoinkin toimintaa.
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Kehittamistehtavalla tavoiteltiin tuotteistamisen mallin luomista sekd mittauspalveluiden
palveluiden tuotteistamista. Ensimmaisiksi tuotteistamisen kohteeksi valittin rakennus-
valvontamittaukset, kiinteistontoimitusmittaukset seka kartoitusmittaukset.

4.3 Kehittamistehtdvan eteneminen

Kehittamistehtavan toteutus aloitettiin kevaalla 2014. Kartoitushaastattelut suoritin huh-
tikuussa ja tuotteistamisty® kaynnistettiin toukokuun loppupuolella. Kuviossa 8 olen

kuvannut kehitystehtavan etenemista paapiirteittain.

Kehitystehtavan

. . tuloksien
Kehltysteh.tava mittaus
=> palvelujen
. . tuotteistaminen
~_/Toimenpide- ja

suunnittelma
alkukartoituksen
pohjalta

implementointi

._Lahdeaineistoon
tutustuminen,
Bencmarking

wAlkukartoitus,
tavoitetilan
kartoitus

Kuvio 8. Kehitystehtdvan eteneminen.

Kehitystehtavan eli tuotteistamisen aloituksessa paatimme tuotteistuksen kohteen jota
aloimme tytstaa yhdessa tilaaja- ja tuottajapuolen johdon kanssa. Suunnittelin tuotteis-
tamistyon etenemisen ja esittelin sen tuotteistamisen kohteena olleelle joukolle, jossa
oli tilaaja- ja tuottajapuolen esimiehid ja johtoa. Ensimmaiseksi nimesimme kaksi ryh-
maa tuotteistamiselle. Toinen ryhmista toimi tuotteistamistyon tekijoina ja toinen ryh-
mista tuotteistamistydn ohjausryhméané. Tekijaryhméan tavoitteena oli tydstaa tuotteis-
tamistyota kaytdnndssa erikseen sovittujen asiantuntijoiden kanssa. Toimin tyéryhméan
vetajana ja muita osallistujia rynméssa oli tilaajapuolen esimies seké projektitydntekija.

Ohjausryhmén tarkoituksena oli valvoa tehtyd ty6ta. Ohjausryhmaélle péivitettiin tyon
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kulkua ja sen tavoitteena oli antaa palautetta tehdysta tyostd. Ohjausryhméssa oli tilaa-
ja- ja tuottajapuolen esimiehia ja johtoa seké tyéryhmén jasenet. Toimin myds ohjaus-

ryhman vetéjana.

Tuotteistamisty0 aloiteltin kummankin ryhman kanssa niin, etta kavimme yhdessa lapi
mita tuotteistaminen tarkoittaa. Valmistelin PowerPoint esityksen kumpaankin tapaami-
seen jotta jonkinlainen yhteinen kasitys tuotteistuksesta saatiin. Tama oli tarpeellista,
koska tuotteistus miellettdan monella eri tavalla. Tyéryhmén kanssa kavimme syvalli-
sempaa keskustelua tuotteistuksesta ja tavasta kuinka tuotteistusta tehdaan ja mitka
ovat omat tavoitteemme, jotta kaikilla oli yhteinen kasitys siitd mitd olimme tekeméassa.
Kavimme yhdessa lapi mita tuotteistaminen tarkoittaa ja mita hyotyja siitd on. Myds
yhtena tarkeimpéané asiana kavimme lapi tuotteistamisen tavoitteita oman organisaati-
on kannalta. Tavoitteet ja organisaation tavoittelemat hyodyt tuotteistamiselle olin ke-

rannyt tarkentavissa haastatteluissa etukateen.

Tuotteistamistyon vaiheet ja hahmotelmat kédvimme yhdessa lapi. Olin koonnut kirjalli-
sesta lahdeaineistosta ehdotuksen organisaatiolle sopivasta tuotteistuksen tavasta,
mihin olin perehtynyt maaliskuusta elokuuhun 2014. Myds Hyvinkaan kaupungin sosi-
aali- ja terveyspalveluiden tekemasta tuotteistuksesta kerasin vinkkeja meille sopivaan
tuotteistuksen malliin. Olin tehnyt myds hahmotelman siita, mitd valmis tuotekuvaus

pitaisi sisallaan.

Ensimmaisena aloitimme rakennusvalvontamittauksien tuotteistamisen. Koordinoin ja
toimin tuotteistamisen vetgjana sek& dokumentoin tehdyn tyén. Ensimmainen tapaami-
nen tuotteistuksesta oli elokuussa 2014 kesalomien jalkeen ja viimeinen tapaaminen
rakennusvalvontamittauksien osalta oli marraskuun 2014 puolessa vélissa. Tehty tyo
esiteltin ohjausryhmalle ja erikseen pidettiin seminaarityyppinen tilaisuus, jossa tyo
esiteltiin tuottajapuolen tyoyksikolle, jossa tyota tehdaan. Mukana seminaarissa oli
myds tilaajapuolen avainhenkilét. Seminaari toimi samalla myds tehdyn tuotteistamis-
tyon lanseeraustilaisuutena ja palaute tehdysta tyosta seké tilaisuudesta oli kaiken

kaikkiaan positiivinen.

Rakennusvalvontamittauksien jalkeen seuraavaksi tuotteistuksen alle otimme kiinteis-
tontoimitusmittaukset. Ensimmainen tapaaminen taman tuoteryhman osalta oli marras-

kuun 2014 puolessa valissa. Tyéryhméassad mukana olivat samat henkilét kuin raken-
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nusvalvontamittauksissa, mutta lisdnd ryhmaan tuli mittauspalveluiden tyontekija seka

maanmittausinsindori tilaajapuolelta.

Uusintahaastattelun ja tuloksien mittauksen suoritin tammi-helmikuun vaihteessa 2015.
Kysymykset esitin samoille henkiltille, joille olin esittéanyt tarkentavat kysymykset. T&-
man liséksi otin haastatteluun mukaan viela mittauspalveluiden esimiehen, joka osallis-

tui tuotteistamistydhon.

Kokonaisuudessaan opinnaytetydn aikataulu oli seuraavanlainen:

e Tutkimussuunnitelma Maaliskuu 2014

¢ Kolmikantasopimus Hutikuu 2014

o Haastattelut seka nykytilakartoitus Huhtikuu 2014

¢ Ratkaisuvaihtoehtojen kartoitus Touko-kesakuu 2014
¢ Kehitystehtavéan aloitus Syksy 2014

e Kehittamistehtavan paatos Joulukuu 2014

e Yhteenveto ja johtopaatokset,

tulosten mittaaminen Alkuvuodesta 2015

Kuten teoreettisessa viitekehyksessakin on mainittu, ei tuotteistamiselle ole olemassa
yhta oikeaa mallia, tapaa tai tuotteistuksen tasoa, vaan nama ovat tapaus-, tavoite- ja
organisaatiokohtaisia. Emme soveltaneet tuotteistuksessa vain yhta tuotteistuksen mal-
lia, vaan organisaatiomme tuotteistamisen malli on sovellutus monesta eri tuotteistami-
sen mallista. Mallimme mukailee eniten Teknologian ja innovaatioiden kehittamiskes-
kuksen (Tekesin) ja Holman (Suomen Kuntaliiton) mallia. Vaikutteita on kuitenkin muis-
takin viitekehyksessa mainituista malleista seka Keravan kaupungin tuotteistuksesta ja

oman kaupunkimme sosiaali- ja terveyspalveluissa tehdysta tuotteistuksesta.

Tuotteistamisen prosessi jaettiin kolmeen osaan. Ensimmaisena on tuotteiden maarit-
tely, jossa kuvataan palvelun sisalto ja rakenne seké palveluprosessin kuvaus. Toises-
sa vaiheessa tuotteelle lasketaan hinta tuotteiden méaarittelyn pohjalta ja viimeisessa
vaiheessa sovitaan tuotteiden seurannasta. Rakentamispalveluiden tuotteistamiskuva-

us on liitteena 1.
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4.4 Tuotteiden maarittely

Ennen tuotteiden maarittelya tarkeda on tehda tuotestrategia. Tuotestrategia on ollut jo
olemassa palvelustrategian muodossa, joten sitd emme joutuneet pohtimaan ennen

tuotteiden maarittelya, koska se tyo oli tehty jo puolestamme.

Tuotteiden maarittelyssa olin tehnyt valmiiksi rungon mita tuotteiden maarittelyssa on
tarkeda ottaa huomioon. Tuotteet maarittelivat tydryhmé ja mina toimin tiedon doku-
mentoijana sek& kysymysten esittgjana, jonka avulla tuotteet saatiin hahmotettua.
Tuotteiden maarittelyssd maariteltiin palvelun sisaltd ja rakenne. Kantaa otettiin tuot-
teen perustietoihin, joita olivat palvelun nimi ja asema tuoteryhmassa tai palvelutarjoo-

massa.

Tuoteryhma ja tuotteet osiossa hahmoteltiin minka nimisesta palvelukokonaisuudesta
on kyse, mika on tuoteryhma ja tuotteet seka kenelle palvelu on tarkoitettu. Selvitimme
my0s lakisdateiset velvoitteet tuottaa palvelua, koska kyseessd on kunnan palvelu ja
laki sdantelee palvelun tuottamista joltain osin. Tuoteryhma ja tuotteet osioon kuvattiin
my0ds se, mita palvelulla halutaan saada aikaan ja millaisia hy6tyja tuotteella tavoitel-

laan. Myos asiakashydtyihin otettiin kantaa.

Tuotteen maarittelyssd seuraava vaihe oli palvelukuvaus, jossa mariteltiin palvelun
keskeisin ominaisuus ja kayttotarkoitus seka palvelun konkreettiset ja aineettomat osat.
Tassa vaiheessa madriteltiin ja kuvattin myts mahdolliset lisd- ja tukipalvelut seka
jaoteltiin ne valttamattdmiin tukipalveluihin sekéa valinnaisiin lisdpalveluihin seka kuvat-
tiin niiden sisallot. Palvelukuvauksessa nimensé mukaisesti tehtiin kuvaus siitd mita
palvelu sisaltda ja tehtiin palvelulupaus. Laadullisiin kriteereihin otettiin kantaa esimer-
kiksi kuvaamalla toimitusajat, toimitustiheys seka toimitustarkkuus. Palvelun onnistumi-
sen arviointi kirjattiin tuotekuvaukseen seka resurssit ja mitoitukset seka tuotteen vuo-

sittainen volyymi.

Tuotteen palvelukuvauksen jalkeen kuvattiin palveluprosessi eli se miten palvelu toteu-
tetaan. Prosessin maarittely aloitettin kuvaamalla palvelun toteutusvaiheet tarkasti.
Kuvaaminen auttoi selvittamaan ketka osallistuvat palvelun tuottamiseen, missa vai-
heessa ja kuinka pitkdn ajan. Resurssien kuvaamisen ansioista toimintaa voidaan

suunnitella ja aikataulutta tehokkaammin sek& arvioida kustannuksia tarkemmin. Tuot-
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teen prosessikuvaus toimi my6s kustannuslaskennan perusteena, koska prosessiku-

vauksessa otettiin kantaa siihen, mitéa resursseja tuote vie.

Prosessien kuvaamisen pohjana kaytettiin Teknologian ja innovaatioiden kehittamis-
keskuksen tuotteistamisen oppaassa ollutta taulukkoa, koska koimme, etta se soveltuu
tuotteistamisen yhteyteen parhaiten. Taulukoita k&ytimme tukimateriaalina ja niiden
pohjalta rakennettiin sanallinen prosessikuvaus liitteena olevaan tuotteistamiskuvauk-
seen. Prosessien mallintamisessa erittelimme ydinprosessit ja tukiprosessit omiksi ko-
konaisuuksikseen. Taméa helpotti myohemmassa vaiheessa laskentaa, koska useat
tuotteet tuotetaan samalla tavalla, mutta suurin eroavaisuus on tukiprosessien tarpees-

sa.

Prosessien kuvaamisessa hahmottelimme mista tytvaiheista palvelun tuottaminen
koostuu ja missa jarjestyksessa tytvaiheet pitda tehda. Lisaksi kuvasimme ketka osal-
listuivat eri vaiheisiin ja milla tydpanoksella seka selvitimme eri resurssien tarpeet eri
tyovaiheissa. Henkilostoresurssin lisdksi muita resursseja oli muun muassa erilaiset
ohjelmisto, kalusto, kulkuvélineet, tilat ja niin edelleen. My6s yhteiset tyGvaiheet eri
tuotteille tunnistettiin ja kiinnitimme huomioita prosessin kriittisiin kohtiin seka k&vimme
l[&pi prosessin pullonkaulat, jotka aiheuttavat viivytyksia. Lisdksi huomioimme tehdaan-
ko prosessissa omanlaisia ratkaisuja vai voiko prosessin toistaa samanlaisena tuotteel-

ta toiselle.

Jossakin vaiheessa sanallinen prosessikuvaus tulee muuttumaan prosessikaavioksi,
joka liitetdan tuotekuvaukseen. Tehdyt prosessitaulukot paatimme pitdd omana tie-
tonamme, emmeka liittaneet niitd yleiseen tuotekuvaukseen, koska taulukko olisi sisal-

tanyt lilan yksityiskohtaista tietoa tuotteen tuottamisesta.

4.5 Kustannuslaskentamallien arviointi ja valikointi tuotteelle

Tuotteen maarittelyn ja prosessikuvauksien perusteella tuotteille pystytaan laskemaan
tuotekustannukset ja omakustannusarvo. Tehtyjen prosessikuvaustaulukoiden perus-
teella tuotteille pystyy kohdistamaan tuotteen tuottamisesta aiheutuneita kustannuksia.
Kustannuslaskennan tein kokonaan itse, mutta yhteisty6ta tuottajapuolen kanssa tarvit-

tiin selvittAessamme muun muassa kohdennettavia kustannuksia.
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Tuotteistamiskuvaukseen paatimme laskea kaksi eri hintaa. Laskimme oman siséisen
hinnan sekéa ulkoisen hinnan. Tahan lopputulokseen paadyimme siksi, etta talla ratkai-
sulla saimme parhaimman hyoddyn tehdylle tyOlle organisaatiossa. Hyoty tulee siita, etta
tuottaja pystyy nyt peilaamaan omaa veloitustaan kustannuksiin, mutta myos tilaaja
pystyy vertaamaan hintaa asiakkaalta perittyyn hintaan. Kuvaamisen kohteena ollut
tuote on siind mielessa mielenkiintoinen, ettd ulkoinen asiakas tilaa tuotteen tilaaja or-
ganisaatiolta, joka taas tilaa tuotteen eteenpéin tuottajaorganisaatiolta. Liséksi kaupun-
gilla on oma sisdinen ohje hintojen laskemiseen. Ulkoiseen ja sisdiseen hintaan péate-
vat eri ohjeet liittyen hallinnon kustannusten seké kalustokulujen huomioon ottamiseen

hinnoittelussa.

Kaupungin ohjeistuksen mukaan sisaisessa hinnoittelussa huomioon otettavia eria ovat
palvelun tuottamisesta aiheutuneet valitttmat kustannukset, valitttméat ko. yksikdn yh-
teiskustannukset seka suunnitelmapoistot. Ulkoiseen hinnoitteluun hinnoittelu tehdaan
ohjeen mukaisesti joko kustannusperusteisesti tai markkinahintaisesti. Palvelun tuot-
tamisesta aiheutuviin kustannuksiin mukaan otetaan samat kustannukset kuin siséi-
sessé hinnoittelussa, mutta niiden lisdksi mukaan otetaan myés ko. toimintaan sitoutu-
neen pddoman korko seké valilliset kustannukset, joita ovat keskushallinnon ja toimi-
alan vyorytettavat hallintomenot. (Hyvinkaan kaupunki 2012.)

Kustannusten huomioon ottamisessa hinnoittelussa otin huomioon kaupungin ohjeis-
tuksen, mutta pddomakustannuksia laskiessa ulkoiseen hintaan en ottanut huomioon
paaoman sitoutunutta korkoa ja suunnitelmapoistoja vaan laskin kalustokustannukset
nykykayttdarvon mukaisesti. Nykykayttdarvo on tuotantovalineen arvo palvelujen tuot-
tamisessa ja on tuotantovalineen jalleenhankintahinnan ja ikdalennuksien erotus. Jal-
leenhankintahinta on se hinta, mitd vastaavaa uusi tuotantovaline maksaisi. (Tyni ym.
2012, 127.)

4.5.1 Laskennan periaatteet

Koko mittauspalvelut -yksikon kaikki kustannukset ovat menneet yhdelle kustannuspai-
kalle. Samalla kustannuspaikalla on myds muut mittauspalveluiden tuotteet, joten kus-
tannuksia kustannuspaikalta jouduttiin jakamaan prosenttiosuuksien perusteella. Myos
koko palvelualueen yhteisia kustannuksia, kuten palvelualueen hallinnon kustannuksia

jaettiin yksikdille ja edelleen rakennusvalvontamittauksille prosenttiosuuksien mukaan.
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alvelualueen yhteiset kustannukset

kustannukset jaetaan eteenpain %-osuutena
okonaiskuluista yksikaille)

ksikko - Aluieden rakentaminen

kustannukset jaetaan eteenpain %-osuuttena
okonaiskuluista yksikdn kustannuspaikoille)

ksikon kustannuspaikat

kustannukset jaetaan eteenpain %-osuuttena
okonaiskuluista tuoteryhmille)

akennusvalvonta- tuoteryhma

Kohdistaminen tuotteille laskentamenetelmia
ayttaen

Kuvio 9. Kustannusten kohdentaminen tuotteille.

Laskentaan kaytettiin vuoden 2014 alkuvuoden lukuja syyskuuhun asti, koska tekninen
palvelukeskus on aloittanut toimintansa vuonna 2013 ja ensimmaisen vuoden aikana ei
kaikkien kustannusten osalta ole saatu seurantaa oikeille kustannuspaikoille toiminnan

muotoutuessa nykyiselleen.

Tuotteen tuottamisessa valittdmid kustannuksia olivat tydvoimakustannukset, ulkoiset
laskut sekd yksikkoon kohdistuvat kustannukset. Valillisia kustannuksia olivat muun

muassa toimialahallinnon ja kaupungin yleishallinnon kustannukset.

Tuotekohtaisen laskennan mahdollistamiseksi aluksi piti erotella koko kustannuspaikan
kustannuksista kustannukset, jotka kohdistuivat rakennusvalvontamittauksiin. Liitteesséa
1 on rakennusvalvontamittauksien tuotteistamisen lopputulos, jossa on myds kerrottu
tarkemmin sisdisen ja ulkoisen hinnoittelun eroista. Tassa kerron yleisesti laskennan
etenemisestd ottamatta kantaa siihen onko laskettu siséisté vai ulkoista hintaa. Las-
kennan esimerkit osan olen ottanut oikeista laskelmista, mutta osan kerroin esimerkein
tiedon arkaluontoisuuden vuoksi. Naitd ovat esimerkiksi palkkalaskelmiin liittyvat esi-

merkit.
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4.5.2 Suoraan kohdistettavat kustannukset

Prosessikuvauksissa olimme ottaneet kantaa aikoihin, jota tuotteen valmistuksessa
menee. Niiden avulla laskin maksimi ja minimiajan ja niistd keskiarvot. N&ain tuotteelle
saatiin tuottamiseen kaytetty aika, jonka perusteella laskin jokaiselle tuotteelle eri palk-
karyhmien mukaisen hinnan. Palkat luokiteltiin kolmeen eri ryhmaan ammattiryhmittain
ja kohdistettiin tuotteelle kaytetyn ajan perusteella. Palkkoihin on laskettu mukaan
22,29 % sivukuluja.

Ydinprosessin | Tuki- Tuki-
kokonaisaika |prosessi prosessi 2
Tuote A 1h 40 min 2h 1h
Tehtéva 1 50,00 € 25,00 €
Tehtava 2 20,00 €
Tehtéva 3 25,00 €
Yhteensa 45,00 € 50,00 € 25,00 € 120,00 €

Taulukko 1. Esimerkki palkkojen kohdistamisesta tuotteelle kuvitteellisilla luvuilla.

Suoraan kohdistettavia kuluja tuoteryhmalle ovat olleet merkitsemismateriaalit seka
paaomakustannukset kalustosta. Padomakustannukset on laskettu poistojen perusteel-

la tai jalleenhankintahinnan mukaan.

4.5.3 Epasuoraan kohdistettavat kustannukset

Vyorytykset, yksikon aineet, tarvikkeet ja tavarat (lukuun ottamatta merkitsemismateri-
aaleja), muut toimintakulut, palvelujen ostot ja laskuttamattomien henkildstékulujen
osuus jaettiin kustannuspaikalta eri tuoteryhmille kdytetyn ajan perusteella. Yksikkd on
pitdnyt tarkkaa tuntikirjanpitoa tehdyista toista ja sen perusteella epasuoraan kohdistet-

tavat kustannukset tuoteryhmalle saatiin laskettua.

Laskuttamattomia henkiléstokuluja ovat loma-ajat ja muut tydsta poissaoloajat. Nama
sekd lomakorvaukset ovat laskettu kustannuksiin mukaan kustannuspaikan toteutu-
neista palkkakuluista sen mukaan kuinka monta prosenttia kullakin tuoteryhmalla on

ollut laskutettuja tunteja.
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Rakennus- Muut Ei
Tammikuu valvonta Lohkomiset viranomaism. laskutettavat Yhteensa
Mittamiehet 113,00 57,45 6,00 176,45
Kartoittajat 53,50 134,90 6,00 194,40
Mittausinsinoori 31,00 31,00
Helmikuu
Mittamiehet 45,25 12,00 2,00 15,00 74,25
Kartoittajat 75,50 24,00 13,25 10,00 122,75
Mittausinsindori 31,00 0,00 4,00 35,00
jne..
Yhteensa 349,25 228,35 19,25 37,00 633,85
%- osuus kaikista 55,10 % 36,03 % 3,04 % 5,84 %

Taulukko 2. Esimerkki tuntien laskemisesta kuvitteellisilla luvuilla.

Teknisen palvelukeskuksen hallinnon kulujen sekéa elakemenoperusteisten maksujen
kohdistaminen on laskettu yksikdiden kulujen suhteessa ja siita edelleen kustannus-

paikkojen kulujen suhteessa. Laskentatapa on kuvattu kuviossa 9.

45.4 Laskentatavan valinta

Kun kaikki kulut saatiin kohdistettua rakennusvalvontamittaus-tuoteryhmalle, kustan-
nukset kohdistettiin edelleen tuotteille. Kuten jo aiemmin todettiin, niin palkkakustan-
nukset laskin erikseen tuotekohtaisesti, joten niitd ei muiden kustannusten kohdistami-
sessa tarvinnut enaa ottaa huomioon. Karkeasti jaoteltuna muuttuvia kustannuksia
tuoteryhmalld ovat palkat, mutta jos esimerkiksi kuntaliiton ajatusta muuttuvista kus-
tannuksista noudattaa, eivat palkatkaan niita ole. Silloin jaljelle jaa muuttuviksi kustan-

nuksiksi merkitsemismateriaalit, joiden osuus kaikista kuluista on haviavan pieni.

Tuotteille laskettavan hinnan laskentatavaksi valikoitui ekvivalenssilaskenta (taulukko
3). Ekvivalenssilaskennassa voitiin ottaa huomioon tuotteiden erot, mika on jakolas-
kennassa mahdotonta. Tdméan lisaksi ekvivalenssilaskenta soveltui hyvin, koska tuot-
teet eivat poikkea toisistaan liikaa aineiden ja tarvikkeiden sekd henkilotyon osalta.
Jakolaskenta ei soveltunut tuoteryhmalle, koska tuotteiden valilla on sen verran eroja,
ettei laskentatavalla olisi tuotteiden erilaisuutta kustannuksissa saanut otettua huomi-
oon. Myos lisdyslaskentaa tai toimintolaskentaa emme valinneet, koska ne olisivat ol-

leet saatuun hyotyyn ndhden tyolaita. Liséksi laskentatavalla oli tarkeda saada katettua
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kaikki tuotteen tuottamisesta aiheutuneet kustannukset. Kuitenkaan laskentatapa ei ole
puhdas sovellutus ekvivalenssilaskennasta, vaan palkkakustannukset kohdistettiin suo-
raan tuotteelle ja muut kulut kohdistettiin ekvivalenssilaskentaa kayttaen.

Koska tasmallistéa tuotteiden yksikkdmaara ei ollut laskentaan saatavilla seurannan
erilaisuudesta johtuen, ovat tuotteiden kokonaisuudet arvioitu prosentuaalisesti. T&man
avulla pystyimme jakamaan yhteisella kustannuspaikalla olevia kustannuksia tuotekoh-
taisesti prosentuaalisesti seka arvioidun suoritemaaran perustella. Vuoden keskiarvo

arvioitu suoriteméaara on noin 500 suoritetta vuodessa.

Kulut, jotka
jaetaan Jaettavat
Tuotteen ekvivalenssi kulut Suoraan
Suoritteita/ tuottamiseen Ekvivalenssi- Evivalenssi- luvun yhteensi/  kohdistettav
vuosi kaytettyaika luku luku yht. suhteessa  suorite at kulut Yhteensa
Sijainnin merkinta 53323,00
Sijainninmerkinta 4-8 pist. 180 1,67 1,00 180,00 99,74 115,77 215,51€
Sijainninmerkinta 9-15 pist. 14 3,08 1,84 25,82 183,95 210,77 394,72 €
Sijainninmerkinta 16-20 pist. 6 4,50 2,69 16,17 268,75 354,44 623,19€
Sijaintikatselmus
Sijaintikatselmus 4-10 pist. 261 1,67 1,00 261,25 99,74 57,17 156,91€
Sijaintikatselmus 11-20 pist. 14 3,00 1,80 24,70 179,17 105,06 284,23 €
Esimerkinta
Esimerkinta 4-10 pist. 19 1,67 1,00 19,00 99,74 57,88 157,62€
Esimerkintd 11-20 pist. 1 4,50 2,69 2,69 268,75 177,22 445,97 €
Uudelleenmerkinta
Uudelleenmerkinta 5 1,67 1,00 5,00 99,74 67,34 167,08 €

Taulukko 3. Malli ekvivalenssilaskennasta.

Ekvivalenssilaskennassa otettiin huomioon seka muuttuvat ettad kiinteat kustannukset.
Laskentaan on osittain sovellettu normaalikalkyylia, koska voisi ajatella, ettd suorittei-

den keskiarvo 500 suoriteta, on tuoteryhman normaalisuoritemaara.

Laskentaan tehtyjen Excel-taulukoiden pohjalta on tulevien tuotteiden hinnat helpompi
laskea. Jokainen tuoteryhma on erilainen ja laskentatavat vaihtelevat tuoteryhmittain,
mutta perustyd kustannusten selvittdmiseksi on tehty kertaalleen. Kun sita ei enaa tar-
vitse tehd& uudestaan, niin riittd& ettd olemassa olevia pohjia paivitetaan uusilla luvuil-
la. Taman lisaksi osaa laskelmista voidaan suoraan hy6dyntdd myos muiden tuoteryh-

mien laskennassa.
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455 Seuranta ja implementointi

Varsinaisen tuoteseurannan aloittaminen sovittiin alkavaksi vuoden 2015 alusta. Sa-
malla kuin ty6tekijat tayttavat tuntikorttinsa, he my6s merkitsevat tehdyt ty6t tuotekoh-
taisesti. Tuotekohtaisen tiedon keraa yksikbn esimies ja sitd kaytetddn suoritteiden
seurantaan seka sisdisen hinnan ja laskutuksen seurantaan. Sisdisen hinnan osalta
seurantaa tehdaan rinnakkain tuntiperusteisella ja tuotepohjaisella laskutuksella. Tuo-
tepohjainen laskutus olisi mahdollista ottaa ensimmaisen kerran kayttoon vuonna 2016
talousarvioon, jolloin myos toteuman laskutus menisi tuotepohjaisesti. Nyt kaytdssa on

tuntiperusteinen laskutus.

Liséksi seurannan osalta sovimme, ettd vuoden 2015 alusta kaytt6on otetaan talouden
seurannassa myo6s rakennusvalvontamittauksien toiminto. TAman avulla kustannusten
parempi seuranta ja kohdistaminen ovat mahdollisia, koska kustannuspaikalta pysty-
taan erittelemé&én toiminnon avulla suoraan rakennusvalvontamittauksille kuuluvat kus-

tannukset.

Tuotteiden ulkoisessa hinnoittelussa on suuri ero verrattuna tdman hetkiseen markki-
naperusteiseen hinnoitteluun. Katso lite 1. Myds seurantaa ulkoisesta hinnasta teh-
daan. Talla seurannalla pystytaan puuttumaan niihin tuotteisiin, jotka ovat selvasti ali-
jaamaisia ja pohtimaan niiden hinnoittelua uudestaan esimerkiksi hintoja nostamalla.
Lisaksi sovittiin, etta tuotteiden hinta tarkistetaan tarpeen vaatiessa vuosittain kuitenkin
vahintddn 2 vuoden valein ja tuotteistamiskuvausta taydennetaan aina tarpeen mu-

kaan.

Tuotteistustyon kaytantoon viemiseksi pidimme ty0std seminaarityyppisen tapahtuman
mittauspalveluiden henkilokunnalle. Tuotteistamistydn vastaanotto oli hyva ja seuran-

nan lisdantyminen saatiin hyvin perusteltua tehdylla tydlla ja laskutusperusteilla.

Kokonaisuudessaan tuotteistamisen implementointi on ollut haastavaa, koska vaiku-
tukset tuotteistuksesta ovat pitkaaikaisia ja nopeita tuloksia on vain vahan. Kuitenkin
tuotteistustyota jatketaan toimialalla ja tyd koetaan tarkedksi. Johdon seurannan vali-
neend tuotteistamista ei vield nahda, koska sité on tehty vasta kovin vahan toimialalla.
Taman liséksi valiaikainen toimialajohto seka koko kaupungin tuotteistamistydn kayn-
nistaminen on viivyttanyt tuotteistamistyon kayttbonottoa seurannan véalineené ja johtoa

tukevan tyokaluna.
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Oman toimialamme tuotteistamistydn lisédksi olen ollut tuotteistamisen tydryhmassa
kaupunkitason tuotteistamisprojektissa. Toimialallamme tehtya tuotteistusta kaytetaan
hyddyksi kaupunkitason tuotteistamisprojektissa seka kerddmaani tietoa tuotteistami-
sen teoriasta ja malleista hyddynnetdan projektissa. Tyoryhmassd olemme suunnitel-
leet tuotteistamistyon etenemista, aikataulua sek& seurannan toteuttamista. Ensisijai-
sena tavoitteena kaupunkitasolla on saada tuotteistamisesta johdon seurannan véline.
Tuotteistamistyd on paatetty kaynnistaa koko kaupungin tasolla joulukuussa 2014 ty6-
ryhman esityksen perusteella. Ajatuksena on, ettd vuoden 2016 budjettiin voisimme
tehda jo niin sanotun haamubudjetin tuotekohtaisesti niiltd osin kuin tuotteistamista ei
ole tehty ja harjoitella budijetin tekoa tuotepohjaisesti niiden tuotteiden osalta, joista
tuotteistus on jo olemassa. Koko kaupungin osalta tuotteistamistyt kaynnistyy maalis-
kuussa, jolloin suunnitellaan miten tuotteistamisen koulutukset toteutetaan kaupungin
yksikoille ja kirkastetaan visio siitda, mita tuotteistamistyolla tavoitellaan ja minkélaiseen
yhtendiseen muotoon tuotteistamistyd on tarkoitus tehdéa. Alustavan suunnitelman mu-
kaan yksikdiden koulutus aloitetaan huhtikuussa ja ensimmaiset tuotteistamisen pilotit

toimialoilta aloittaisivat toimintansa kevaalla.

5 Tutkimuksen tulokset ja paatelmat

5.1 Vastaukset tutkimuskysymyksiin ja tulosten mittaaminen

Tutkimuskysymyksiksi tutkimusongelman perusteella muodostuivat seuraavat kysy-

mykset:

— Miten toiminnan lapindkyvyytta voidaan lisata?
— Mista suoritteista ja kustannuksista tilattu tyd koostuu?
— Miten saadaan kustannukset lapinékyviksi sisdisessa kaupankaynnissa?

— Miten parantaa seurantaa ja tehostaa toimintaa?

Kehittamistyolla pyrittiin vastaamaan ylla esitettyihin tutkimuskysymyksiin. Tuotteista-
misen myo6ta [apinakyvyyttd liséttin dokumentoimalla olennaisilta osilta tuotteen tuot-

tamiseen tarvittavat resurssit seka prosessi kuinka tuote tuotetaan seka mista suorit-
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teista ja kustannuksista tilattu ty® koostuu. Lisaksi tuotekuvauksessa maariteltin muu-

toinkin palvelun sisalto ja rakenne.

Sisaisessa kaupankaynnissa tuotteille on laskettu hinta, jolla tuotetta voidaan myyda
kaupungin sisdisen hinnoittelun ohjeen mukaisesti. Myds ulkoiselle hinnalle on laskettu
omakustannushinta, jonka perusteella nykyista hintaa voidaan verrata. Myds tuoteku-
vauksessa on hyvinkin yksityiskohtaisesti kerrottu mista kustannuksista tuote koostuu

ja tarkemmat laskelmat ovat my@s organisaatiossamme saatavilla.

Kehittamistehtavan yksi tavoitteista oli myds parantaa seurantaa ja tehostaa toimintaa.
Seuranta on parantunut sen myo6td, kun tuotteistamistyon yhteydessa sovittiin tuote-
seurannan aloittamisesta tuntiseurannan rinnalla. Toiminnan tehostamista tulee tule-
vaisuudessa tapahtumaan, kun resursseja pystytaan suunnittelemaan tehokkaammin
ja niin sanottu mitoitus on tehty tuotteiden tuottamiselle. Tuotepohjainen laskutus olisi
mahdollista ottaa ensimmaisen kerran kayttdon vuoden 2016 talousarvioon, jolloin
myds toteuman laskutus menisi tuotepohjaisesti. Tulojen muutos tuotepohjaisesti seka
yksikkdhinnan seuranta automaattisesti johtaisi toiminnan tehostumiseen edellyttéden
tietenkin, etté johdossa sovittaisi, etta yksikkohinta ei saisi nousta.

Kehittamistehtavan laadullisiksi mittareiksi mittaamaan kehittdmistoimenpiteiden onnis-
tumista valikoituivat seuraavat mittarit:

— Miten tavoitellut hyddyt mittauspalvelun tuotteistamisella on saavutettu?

— Onko toiminta lapindkyvamp&a?

— Onko hinnoittelu selkeéampéaa?

— Onko tuotteen maarittely ja sisalto riittavalla tasolla?

Taman lisaksi tavoitteena oli tuoda mittaamiseen tehokkuus nakodkulmaa, koska tavoit-
teena oli myos tehokkuuden lisdaminen toiminnassa. Mittarina ajattelin sitd, kuinka
paljon esimiehet ovat pystyneet hydédyntamaan tuotteistusta toiminnan organisoinnissa

ja resursoinnissa.

Kuten jo luvussa 2.5 totesin, ettd kannattavuus ja kustannustehokkuusmittareita on
vaikea ottaa opinndytetyéhon huomioon, silla nyt lasketut tuotehinnat ovat kaytosséa
vasta vuonna 2016. Sisdiset hinnat paatetaan joka vuosi lautakunnissa kesdkuussa ja

talousarvio vahvistetaan syyskuussa, missa sisdisid hintoja kaytetaan. Varisnaiseen
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suoriteperusteiseen sisaiseen kaupankayntiin on siis edellytykset olemassa vasta
vuonna 2016.

Maarallisena mittarina voi pitdd myods tuotehinnoittelua. Tuntiperusteisen hinnoittelun
perusteella laskutetaan 4-8 pisteen sijainnin merkinndstéa noin 184 euroa ja tuotepoh-
jaisella hinnoittelulla hinnan pitéisi olla 215,51 euroa. Kuitenkin koko vuoden kokonais-
hinnoittelu on kalliimpi tuntihinnoittelulla kuin tuotehinnoittelulla. Tama kertoo sen, etta

nykyisessa hinnoittelussa on epéakohtia, joihin tulisi puuttua.

Jotta pystyin mittaamaan muutosta tein puolitoista kuukautta tuotteistustydn paattymi-
sen jalkeen uusintakyselyn johdolle ja esimiehille. Lahes kaikki kyselyyn valituista vas-
tasi, vain yksi jatti vastaamatta kokonaan ja yksi vastaajista totesi, etta esitettyihin ky-
symyksiin on vaikea vastata, koska aikaa tehdysta tytsta on kulunut sen verran vahan.
Kuitenkin vastaaja koki, etta odotukset tuotteistamisen tuomasta positiivisesta kehityk-
sestd on kaikkien kyselyssa kysyttyjen asioiden osalta olemassa. Tulokset olivat jota-
kuinkin sellaisia kuin osasin odottaakin. Taman hetken tuotteistamistyd nayttaytyy var-
masti hieman erilailla riippuen siita kuinka lahella omaa ty6ta tehty tuotteistaminen on.

Uusintakyselyssa esitetyt kysymykset olivat:

— Onko toiminnan l&pinakyvyys lisaantynyt tuotteistamisen myo6ta?

— Onko tuotteistamisen my6téa tiedossa mista suoritteista ja kustannuksista tilattu
tyd koostuu?

— Ovatko kustannukset lapinakyvat sisdisessa kaupankaynnissa uudella hinnoit-
telumallilla?

— Onko tuotteistus parantanut seurantaa ja tehostanut toimintaa?

— Onko tavoitellut hyddyt mittauspalveluiden osalta saavutettu?

— Onko tuotteet ja niiden siséltd maaritelty riittavalla tasolla?

— Milla tasolla tuotteistaminen on mielestasi nyt?

Pyysin vastaajia kiinnittamaan kysymyksiin vastatessa ensisijaisesti huomioita raken-
nusvalvontamittausten tuotteisiin. Kyselyn liitteeksi lisasin viel& tuotekuvauksen seka

tehdyt prosessikuvaukset.

Suurin osa vastaajista oli sitd mieltd, etta toiminnan lapindkyvyys on lisd&ntynyt tuot-

teistamistybn my6td muun muassa prosessikuvausten ja kustannusrakenteen avaami-
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sen myotd. Hinta koettiin olevan paremmin perusteltavissa nyt kuin aiemmin. Yleinen
mielipide vastaajien kesken oli se, etta tuotteistamisen myota on tiedossa misté suorit-

teista ja kustannuksista tilattu ty0 koostuu.

Puolet vastaajista oli my6s sitéa mieltd, ettd kustannukset ovat nyt lapinakyvimpia siséi-
sessa kaupankaynnissa. Yksi vastaajista, jatti kokonaan vastaamatta tahan kysymyk-
seen. Yksi vastaajista kommentoi myds, etta lapinakyvyys lisaantyy tulevaisuudessa ja
seurannan parantumisen myoéta kustannuksiinkin paastaan kasiksi viela tarkemmalla
tasolla. Oman tulkintani mukaan vastaajalla saattoi olla ajatuksena tassa se, etta seu-
rannan ja vertailtavuuden paranemisen myoéta kustannuksiin pystytddn helpommin

myds vaikuttamaan.

Yli puolet vastaajista oli sita mieltd, etta tuotteistaminen on parantanut seurantaa, mut-
ta toiminnan tehostamista ei viela ole havaittavissa. Kuitenkin tulevaisuudessa tuotteis-
tamisen uskotaan myos vaikuttavan toiminnan tehostamiseen ja erdan vastaajan mu-
kaan tehostaminen nakyy parhaiten sitten kun niin sanottu sesonki kaynnistyy ja saa-
daan tuolta ajalta toteumia.

Kysyin myds onko tavoitellut hyddyt tuotteistuksella saavutettu mittauspalveluiden osal-
ta. Tahan vastaajat jattivat joko kokonaan vastaamatta taikka vastasivat niin, etta hyo-
dyt tulevat nékyviin jatkossa paremmin kun tuotteistustyotd jatketaan ja nyt tehty tyo
mahdollistaa, ettd hyddyt tullaan saavuttamaan.

Tuotteistuksen osalta vastaajat olivat yksimielisid siing, etta tuotteet ja niiden siséltd on
maaritelty riittavalle tasolle ja tuotteistamisessa on paasty asian ytimeen. Erads vastaa-
jista toivoi, ettd tulevaisuudessa myds laadullisia standardeja pohdittaisi enemman
tuotteistamistydn yhteydessa. Tuotteistamisen koettiin yksimielisesti olevan myds hy-
valla tasolla ja hyvaan alun jalkeen tuotteistamistyfssa tarvitaan pitkajanteista kehitta-

mista.

5.2 Tutkimuksen luotettavuus ja patevyys

Tutkimuksen reliabiliteetilla tarkoitetaan mittaustulosten toistettavuutta. Mittareiden
tulokset ovat laadullisia ja ne ovat todennettavissa tutkimusraportissa. Tulosten reliaa-
belius on kuitenkin tilannesidonnainen eli jos kysely toistettaisi lahella alkuperéista ky-

selyd uudestaan tai kysely toistettaisi toisen arvioijan toimesta, saataisi samat tulokset
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kuin alkuperaisessé kyselyssa. Kuitenkin luotettavuutta lisaa se, etta mittareiden kysy-
myksen on aseteltu niin, ettd ne ymmarretaan oikein, eika tulkinnan varaa juurikaan

ole.

Tutkimuksen luotettavaksi tekee se, ettd kohderyhma tuloksien mittaamiselle on ollut
oikea, koska siihen on valittu henkilot, jotka ovat olleet tuotteistamistydssa mukana tai
tuotteistaminen vaikuttaa heidan tydskentelyyn. Myds toimintatutkimus sopii tutkittaval-
le ilmidlle ja viitekehykseen valitut mallit ovat tunnettuja ja kehittamisty6ta on tukenut

laaja lahdeaineisto.

Tutkimuksen luotettavuuteen vaikuttaa myds se, ettad tutkimusprosessi ja sen vaiheet
ovat dokumentoitu ja selostettu tarvittavalla tarkkuudella. Kehittdmistehtdvan mittarit
olen laatinut tutkimuskysymysten perusteella ja talla tavoin tutkimuksen tulokset pysty-

tadn todentamaan mittareita vastaavakasi.

Kehittamistehtdvan toimenpiteet on todennettu kirjaamalla mita toimenpiteitd on tehty
ja miten ne on tehty. Toimenpiteiden tulokset on todennettu mittaamalla ja haastatte-
lemalla kehitystoimenpiteen kohteena olevia henkilditd projektin loputtua. Lisaksi olen
littanyt kehittdmistehtavan tuloksena syntyneen dokumentin opinnaytetyon liitteeksi.

5.3 Kehittamistehtavan arviointi

Tutkimus on toimintatutkimus, jonka tavoitteena on kehittdd kohteena olevaa organi-
saatiota organisaation toimintatapojen kautta. Tutkimuksessa on keskeista vaikuttami-
nen organisaatiossa seka osallistuminen organisaation toimintaan. Talta osin toiminta-
tutkimukseni onnistui hyvin. Olen vaikuttanut omalla toiminnallani oman palvelualu-
eemme toimintaan seka kehittdmistydon mukana hankitulla osaamisellani koko kaupun-

gin toiminnan kehittdmiseen tuotteistamisen kautta.

Hankkeen taustalla oli todellinen ongelma tilaaja-tuottajatoimintamallissa kaupankayn-
nin kohteena olevien tuotteiden epaselvyys seké epaselvyys kustannuksista seka kus-
tannusrakenteista seké kyseenalaistusta laskutusperusteista. Ongelman ratkaisun on
katsottu olevan tarpeellinen sisdisen tarkastajan seka toimialajohdon taholta. Vaikkakin
pieneen osaan naistd olemme saaneet vastauksen, tyota jatketaan edelleen ja tuotteet

ja niiden tuottaminen sek& kustannusrakenteen tunteminen parantuu kokoajan. T&man
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lisksi tuleva kaupunkitasoinen ohjaus tuotteistamisessa ja tuotteiden seurannassa

nopeuttaa tulevaisuudessa jo aloitettua tuotteistamistyota.

Kehittamistehtavalla tavoiteltiin tuotteistamisen mallin luomista sekd mittauspalveluiden
palvelujen tuotteistamista. Tavoitteeksi asetettiin, ettd vuoden 2014 loppuun mennessa
olisi saatu tuotteistettua kolme tuoteryhmad, joita olivat rakennusvalvontamittaukset,
Kiinteistontoimitusmittaukset sekéa kartoitusmittaukset. Tavoitteesta jaatiin ja tuotteistet-
tua saatiin noin 1,5 tuoteryhmaa. Kokonaan tuotteistettiin rakennusvalvontamittaukset
ja osittain padsimme aloittamaan Kkiinteistontoimitusmittauksia. Tavoite oli eparealisti-
nen kaytettavissa olleeseen aikaan seka tuotteistuksen laajuuteen verrattuna. Kuiten-
kin tuotteistamistyttéa jatketaan edelleen ja projekti ei ole paattynyt kehittamistehtavan

paattymiseen.

Omana tavoitteenani oli, etta tuotteista olisin saanut tehtya jonkinlaisen seurantataulu-
kon johdon tueksi. Kuitenkin tuotteistamista on vasta niin vahan tehty, etta tuolla taulu-
kolla ei juuri tassa vaiheessa olisi niin suurta hyttya. Lisaksi kaupunkitasoisen tuotteis-
tamisen myotd seuranta tulee kaupunkitasoiseksi ja seurannan valineet tulevat yh-

tenevaiseksi kaikille.

Kaiken kaikkiaan kehittamistehtavan aikataulussa pysyttiin, kun kuvattujen tuoteryhmi-
en maarda laskettiin. Jos tavoite tuoteryhmien kuvaamiseksi olisi pidetty ennallaan,

aikataulu olisi venynyt muutamalla kuukaudella.

5.4 Jatkotoimenpiteet

Tuotteistamistydskentelya jatketaan tdman projektin jalkeen. Kehittamistehtavan ol
tarkoitus toimia pilottina, jonka jalkeen tavoitteena on tuotteistaa kaikki teknisen palve-
lukeskuksen tuotteet. Pilottiprojektistamme tiedetd&dn kaupunkitasoisesti ja tuotteista-
minen tullaan ottamaan kayttéon koko kaupungissa. Kuulun kaupungin tuotteistamis-
tyéryhmaan, jossa toimialallamme keréttya tietoa ja keradmaani teoriapohjaa kaytetdan
hyddyksi. Tuotteistamistyéryhméssa suunnittelemme tuotteistamistyon etenemisté se-
k& toteuttamista. Tavoitteena on, etta tuotepohjainen seuranta otetaan koko kaupunki-
tasolla kayttoon seka tulevaisuudessa talousarvio tehddaan myds tuotepohjaisesti eika

maararahaperusteisesti kuten se aiemmin on tehty.
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Koko kaupungin osalta tuotteistamisty® kaynnistyy maaliskuussa 2015, jolloin suunni-
tellaan miten tuotteistamisen koulutukset toteutetaan kaupungin yksikdille ja kirkaste-
taan visio siitd, mita tuotteistamistyolla tavoitellaan ja minkélaiseen yhtenaiseen muo-
toon tuotteistamistyd on tarkoitus tehd&. Alustavan suunnitelman mukaan yksikoiden
koulutus aloitetaan huhtikuussa ja ensimmaiset pilotit toimialoilta aloittaisivat toimintan-

sa kevaalla.

5.5 ltsearviointi

Kehittamistehtavassa olen oppinut erittain paljon uusia asioita. Ennen tata tehtavaa ei
minulla juurikaan ollut aikaisempaa kokemusta tuotteistamisesta taikka tilaaja-
tuottajamallista. Kehittdmistehtavan ansioista sain perehtya aivan taysin uuteen asiaan,
joka jonkin verran oli kaukana omasta mukavuusalueestani. Kuitenkin kustannuslas-
kenta osuus oli ominta alaani, vaikka varsinaisesti kustannuslaskentaa en ole nykyi-

sessé tydssani tehnyt paatydkseni.

Kaiken kaikkiaan projekti oli mielenkiintoinen ja haastava. Mielenkiintoisen kehittamis-
tehtavasta teki se, kuinka téllaisella tyolla voidaan halutessaan vaikuttaa toiminnan
tehokkuuteen, resursoimiseen, mittaamiseen ja jopa sita kautta tyotyytyvaisyyteenkin.
Opin myos kehittamistehtavan aikana valtavasti mittauspalveluiden yksikdn toiminnasta
ja tuotteista. Myds yhteistyd eri yksikdiden kanssa kehittamistehtavan tiimoilta on ollut

erittdin antoisaa ja innostavaa.

Aikaisemmin pyrin kirjoittamaan kaiken kerralla ja hyvinkin lopullista tekstia. Se hidasti
usein kirjoittamistani. Nyt palastelen kirjoitettavat osuudet ja kirjoitan aluksi niin sanotun
raakatekstin, jossa Kirjoitan sisallon. Tamén jalkeen muokkaan tekstia luettavampaan
muotoon ja liitdn sen osaksi suurempaa kokonaisuutta. Opin siis opinnaytetyéprosessin
myOtd niin sanotun prosessimaisen kirjoittamisen, joka edisti suuresti opinnaytetyén

kirjallisen osuuden etenemista.
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1. Tuotteistamisen tarkoitus ja tavoitteet

Tavoite tuotteistamisen kehittdmiselle tulee Hyvinkaan kaupungin palvelustrategiasta, jossa
oh Kirjoitettu seuraavasti:

* Toimialalia on tarkeda, ettd palveluiden tuofantomuoto voidaan valita kunkin palvelun tuot-
tamisen kannalta tarkoituksenmukaisimmalla tavalla. Tekniikan ja ympanston toimialalla jat-
ketaan netloyksikoiden kehittamistéa siten, eltd rakentamis- ja kunnossapitotoiminnot seka
erdét erityistoiminnot muodostettalsiin uudeksi tekniseksi palvelukeskukseksi. T&ma mahdol-
listaa palvelujen tuotteistamisen, lisaa henkilo- ja laiteresurssien kayton tehokkuutta ja tehos-
taa muutoinkin toimintaa.”

Tuotteistamistyd on aloitettu mittauspalveluiden sisaisista tuotteista ja tydta on tarkoitus jat-
kaa tuotteistamalla mittausyksikdn palvelut kokonaan. Taman jalkeen tydtéa jatketaan palve-
lukeskuksen muihin yksikoéihin.

Tilaaja-tuottajamallin kayttd edellyttaa aina kaytéanndssa palveluiden tuotteistamista ainakin
jollain tasolla. Tuote voi olla monen eritasoinen. Eri tasoilla on kyse ydinprosessista, palvelu-
kokohaisuuksista, tuoteryhmista, tuotteista ja suoritteista. Tuotteeksi tulee siis maarittaa jokin
mielekés loppukokonaisuus, joka voi rakentua useammista osista. Muutoinkin tuotteen tulee
olla luonteva ja toimintaa oikein jasentava.

Palvelujen tuctteistus on laajasti ynmarrettyné crganisaation palvelutuotannon kehittamista
vastaamaan asiakaskunnan tarpeita ja muita vaatimuksia. Parhaimmillaan tuotteistusproses-
si on myds palvelujen laadun kehittamisprosessi. Tuote voi olla aineeton tai aineellinen. Se
voi olla palvelu, tavara, tietotuote tai naiden yhdistelma.

Tuotteistusta voi olla eriasteista. Se voi olla joko taysin tuotteistettu standardi tuote, jota voi-
daan tuottaa asiakkaalle samanlaisena tai se voi olla tuote, jota muokataan enemman tai
vahemman vastaamaan kunkin asiakkaan tarpeita. Tuotteistus ei kuitenkaan ole vain tuottei-
den maarittelya, vaan koko palvelutuotannon tédsmentamista ja jasentamista hallittavampaan
muotoon.

Tuotteistuksella tarkoitetaan organisaation tai tydyksikén tuottamien palvelujen paketointia:

- tarkempaa maarittelya

- tasmentamista

- profilointia
Tarkennukset voivat koskea palvelun tarkoitusta, kohderyhmaa, tavoiteltuja hydtyja, sisaltéa,
tarvittavia resursseja, kustannuksia seké laadulle asetettavia vaatimuksia.

Tuotteistamisen hydtyja ovat:

= Asiakas nakee, mité palveluun kuuluu ja mita se maksaa = Tuotetaan yhteisymmar-
rys tuotteiden sisallésta.

= Lis&éa kannattavuutta = Toiminta ja talous kytketéan toisiinsa seka lisaa oman toi-
minnan sisallén tuntemusta.

= Parantaa tehokkuutta ja parantaa laatua systematiscinnin myéta.

= Johtaminen ja seuranta helpottuvat.

= Auttaa siitdmaan hiljaista tietoa koko organisaation k&yttdén ja lisda oppimista.

= Mahdollistetaan tilagjan ja tuottajan roolin erottaminen.



Liite 1
4(13)

Rakennusvalvontamittaukset - Mittauspalvelut

Tuotteistaminen
ja tuotekohtainen
kustannuslaskenta

Tietoisuus toiminnasta ja se
kustannuksista lisdantyy.
Yksikoiden valinen vertailu
helpottuu.

‘Markkinointi tehostuu, kun
selvidd kenelle tuote on
tarkoitettu. Tuotteiden osto
ja myynti helpottuvat.

Tuotteen kehittdminen
helpottuu, kun tiedetaan fou
asiakkaan tarpeet.

Paitoksenteko ml.

b G S e O budjetointi helpottuu, kun

paranevat, kun tiedetddn
tuotteen kustannusrakenne.

tuotekustannukset ovat
selvilla.

Kaavio tuotteistamisella tavoitelluista hyddyista (Tyni & Myllyntaus & Rajala & Suorto 2009,
165.)

2. Tuoteryhma ja tuotteet

Tuoteryhmé on rakennusvalvontamittaus. Rakennusvalvonta kohdistuu rakennuksiin, aitoi-
hin, siséénajoteihin seké piharakennelmiin.

Tuotteen kohderyhmé on rakennusvalvonta- ja tonttipalvelut yksikkd seka rakentajat.

Asiakkaan kannalta tuotteen hydtyjé ovat, etté rakennettavat rakennukset rakentuvat sellai-
sille paikoille, jotka rakennusluvassa on maéaritelty. Edesauttaa valvontaa huomaamaan
mahdolliset virheet ja vaarinkaytdkset rakentamisessa.

Maankaytto- ja rakennusasetuksen mukaan ennen rakentamisen aloittamista kunnan asian-
omaisen viranomaisen on huolehdittava rakennuksen paikan ja sen korkeusaseman merkit-
semisesta hyvéksyttyjen piirustusten mukaisesti, jos rakennusluvassa nain maarataan. (MRL
758)

Tapa toimia antaa varmuuden myods rakentajalle, etta rakennushanke toteutuu séd&nndsten
mukaan, koska rakennuslupakésittelysséd vamistetaan rakennuksen sijoittaminen.

Rakennusvalvontamittauksien tuotteet ovat:
1) Sijainnin merkinta 4-8 pistetta
2) Sijainnin merkintd 9-15 pistetta
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Sijainnin merkinta 16-20 pistetta
Sijaintikatselmus 4-10 pistetta tai alle 2 tuntia
Sijaintikatselmus 11-20 pistett tai yli 2 tuntia
Esimerkinta 4-10 pistetta

Esimerkinta 11-20 pistetta

Uudelleenmerkinta

2MoeorY

3. Palvelukuvaukset

Kiinteistdrajojen merkinnan tulee perustua kaavatulkinnan ja tonttijaon mukaisten rajapistei-
den koordinaatteihin ja alueelle kaavoitusmittauksen yhteydessa mitattuun tai kayttékelpoi-
seksi todettuun runkoverkkoon. Koordinaatit maéaraytyvat joko kaavan yhteydessa vahviste-
tun tonttijaon mukaisesti tai ne lasketaan erillisen tonttijaon yhteydessa.

Rajamerkkien sijainnin merkinta tehdaan yleensa takymetrimittauksena tai RTK-mittauksena.
Muukin mittausmenetelma on mahdollinen, jos silla saavutetaan vaadittava tarkkuus.
Rakennusten sijainti maaraytyy rakennuslupa-asiakirjoissa olevien paapiirustusten perusteel-
la. Rakennusvalvonnan kannalta on merkityksellista osoittaa rakennuskohteen sijainti vahin-
tédan rakennukselta ao. mittausluokassa edellytettévalla kartoitustarkkuudella.

Palvelu sisaltdd merkitsemiskoordinaattien laskennan seké rakennusalueen rajojen tarkas-
tuksen. Asiakaspalvelu pitad sisallaan rakentajien rakennuspaikan merkinnan tilaukset ja
aikataulujen sopimisen rakentajien kanssa. Perusmerkintaéan kuuluu nelja talon kulmaa. Li-
sékulmat merkitaan erillisveloituksella. Merkitseminen maastossa tapahtuu asiakkaan toivo-
mana ajankohtana. Valmiusaika on noin 1-3 vuorokautta, mutta kesaaikana rakentamisen
ollessa vilkkainta toimitusaika on 1-5 vuorokautta.

Esimerkinnéssa rakennus saa rakennuksen kulmat noin kymmenen sentin tarkkuudella.
Esimerkintaa kaytetdan ennen pintamaiden poistoa, jotta rakentajan on helpompi rakentaa
salaojat, kaivot ja pohja rakennuksen perustuksille.

Sijainnin merkinassa laitetaan tarkat talon kulmat. Uudelleen merkinnéssa laitetaan uudel-
leen asiakkaan toivomat kulmat, jotka ovat havinneet rakennustytn edetessa.

Sijaintikatselmus tehdaén ennen loppukatselmusta. Sijaintikatselmuksella kontrolloidaan,

ettd rakennus on sijainniltaan ja kooltaan rakennusluvan mukainen. Lupa arkistoidaan vii-
deksi vuodeksi mittauspalveluihin. Jos rakennus ei ole luvan mukainen, reklamaatio anne-
taan rakennusvalvontaan.

Palvelun laatua arvicidaan saadun asiakaspalautteen perusteella. Laskujen siséllén selkey-
desta on tullut korjaavaa asiakaspalautetta.

Palvelun tuottamisesta aiheutuvat kustannukset koostuvat palkoista, matkakuluista, tila-, lai-
te- sekd materiaalikustannuksista.

Mittauspalveluiden kokonaisresurssi on 13 henkil6&, joista rakennusvalvontamittauksissa on
kaytettavissa paasaanttisesti 8 ammattihenkiléa, joista 2 kerrallaan suorittaa toimenpiteita.
Toimenpiteitd suoritetaan 400-600 vuodessa.
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4. Prosessi

Prosessit on mallinnettu yksinkertaisella vaihe taulukolla, johon on kuvattu prosessin tar-
keimmat kohdat. Sanallinen prosessin kuvaus |18ytyy alta.

4.1 Ydinprosessit

Valmistelevat toimistotoihin kuuluvat tiedoston/tiedostojen siirtéminen maastotietokoneelle
ja niiden tarkistaminen. Asiapaperit tarkistetaan (asemapiirros, pohjapiirrokset, koordinaatti-
lista yms) seké kootaan tarvittavat tydvélineet mukaan maastoon (mittauskalusto, merkitse-
misvalineet, kohteen vaatima pukeutumisvarustus).

Maastotyd: Luodaan GPS-jarjestelmaa apuna kayttaen tunnetut koordinaatit tai vaihtoehtoi-
sesti kaytetaan tunnettuja jonopisteitd. Merkataan tyémaalle asiakkaan toivomat rakennuk-
senkulmat takymetrilla.

Satelliittimittaus eli GPS-mittaus on satelliittipaikannusjarjestelmien avulla tehtavaa sijainnin
maarittamista.

Mittaaminen VRE-verkossa

- Kartoitusvastaanotin {mittaaja) lahettda sijaintinsa YRSJaskentakeskukseen
GSM/GPRS -yhteytta kayttaen.

- Laskentakeskus muodostaa virtuaalisen tukiaseman mittaajan paikkaan

- sijoittaa virtuaaliseen tukiasemaan lahimman todellisen tukiaseman havaintodatan,
seka maarittaa ja interpoloi havaintoihin virtuaalitukiaseman paikassa vaikuttavat vir-
heldhteet.

- Téamaén jalkeen laskentakeskus aloittaa RTK-korjauksen ldhettéamisen kartoitusvas-
taanottimelle ikéan kuin se tulisi tukiasemalta, joka sijaitsisi aivan mittauspaikan vie-
ressa.

Tallaisella verkkomenetelmalla paastaan perinteistd RTK-menetelmaa parempaan tarkkuu-
teen, silla etaisyydesta johtuvasta virheesta paastaan eroon ldhes kokonaan. Lisaksi mene-
telmé tuo myds kustannus- ja aikas&asttd, koska omasta tukiasemasta ja sen pystyttamises-
t& voidaan luopua.

'
‘
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Oscitetaan rakentajalle korkeusasema tontille: Siirretaéan korkeustieto tunnetulta korke-
uspisteeltd tontille. Usein rakentajan haluamaan paikkaan tai muuten selkeésti nakyville.
Korkotiedon siirto tapahtuu takymetri-kalustolla.

Maastotydn viimeistelysséa toimistolla siirretdan mahdolliset kartoitustulokset (sijaintikat-
selmukset) tictokoneelle jatkokésittelya varten sek& merkataan asiapapereihin tarvittavat
merkinnat.

4.2  Tukitoiminnot

Laskennassa kaydaan mahdolliset keskustelut suunnittelijan, rakentajan tai rakennusval-
vonta viranomaisen kanssa. Suunnittelijan antamasta mitoituksesta lasketaan merkintakoor-
dinaatit seké tehdaan tiedostot maastotietokonetta varten. Liséksi tarkastetaan rakennusten
sijainti kaavassa maarattyihin rakennusalueenrajoihin seké annetaan lausunto lupapis-
te.fizhin.

Sijainninmerkinnin asiakaspalvelussa sovitaan rakentajan kanssa sijainninmerkinnan
ajankohta, minkalainen kohde on kyseessa, millainen merkinta on ja mita siita tarkemmin
merkataan. Liséksi sovitaan milloin merkintéd suoritetaan seka onko erityistoivomuksia mer-
kintaan liittyen.

Sijaintikatselmuksen asiakaspalvelussa sovitaan ajankohta ja kohde tai kohteet.

Facta nimiseen tietojirjestelmain kirjataan miss& on kayty ja milloin on kayty seké mita
on tehty ja onko ollut jotakin huomautettavaa

Rakentajaa laskutetaan erilaisista viranomaismittauksista.

5. Kustannusrakenne ja laskennan periaatteet

Tuotekohtaisessa kustannuslaskennassa osa kKustannuserista voidaan suoraan kohdistaa
tiliGimalla ne suoraan laskentakohteille. Jos useat eri tuotannontekij&t kayttavat samaa koh-
detta, joudutaan naiden kustannusten osalta kayttémaén epésuoria kohdistusmenetelmia,
joista kaytetyimpié ovat jako-, ekvivalenssi-, yleiskustannus- ja toimintolaskenta.

Kustannuslaskennassa kulut on jaettu seuraavasti:
- Henkildsttkulut
- Palvelujen ostot (atk-palvelujen ostet, kaluston huolto ja koulutuskulut)
- Aineet, tarvikkeet ja tavarat {merkitsemismateriaalit, kulkuvélineet, poltto- ja voiteluai-
neet)
- Muut toimintakulut {atk-laitteiden leasingkulut seka tilakulut)
- Kalustokulut
- Hallinnon kulut: yleispalvelut, elakemenoperusteiset maksut

Henkildstérakenne vuonna 2014 on:
- 7 mittamiesta
- 5kartcittajaa
- 1 mittausinsinddri
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Rakennusvalvontamittauksien kustannukset ovat kustannuspaikalla 4534 Mittauspalvelut.
Samalla kustannuspaikalla on myds muut mittauspalveluiden tuotteet joten kustannuksia
kustannuspaikalta joudutaan jakamaan erilaisia laskentamenetelmia kayttéen.

Laskentaan kéytetaan vuoden 2014 alkuvuoden lukuja syyskuuhun asti, koska palvelukes-
kus on aloittanut toimintansa vuonna 2013 ja ensimmaisen vuoden aikana ei kaikkien kus-
tannusten osalta ole saatu seurantaa oikeille kustannuspaikoille.

Rakennusvalvontamittauksen kiinteitéa kustannuksia ovat henkilostdkulut, toimitilat seka ko-
heiden ja laitteiden vuokrat seka irtaimisto. Muuttuvia kustannuksia ovat merkitsemiseen kay-
tetyt puupaalut, rautanaulat ja muut merkitsemisvalineet.

Vélittdmia kustannuksia ovat tyévoimakustannukset, ulkoiset laskut ja yksikk&én kohdistuvat
kustannukset.

Vélillisiksi kustannuksiksi maaritelladan ne kustannukset, joita ei voida suoraan kohdistaa las-
kentakohteelle tuotannontekijan tai vastaavan muun aidon jakoperusteen tai velvoitteen no-
jalla.

5.1 Toimintatiedot

Koska tasmallista tuotteiden yksikkéméara ei ole saatavilla seurannan erilaisuudesta johtu-
en, on tuotteiden kokonaisuudet arvicitu prosentuaalisesti. Taman avulla voimme jakaa yh-
teiselld kustannuspaikalla olevia kustannuksia tuotekohtaisesti prosentuaalisesti seké arvioi-
dun suoritem&éran perustella.

Vuoden keskiarvo suoritteille on noin 500 suoritetta vuodessa, jotka jakaantuvat seuraavasti:

+ Sijainninmerkinta 4-8 pistetta 180 kpl ja 36,00 % kokonaissuoriteméaarasta. Keskiarvo
tuoctteen tuottamisessa kaytetysté ajasta 1 tunti ja 40 minuuttia.

« Sijainninmerkinta 9-15 pistetta 14 kpl ja 2,80 % kokonaissuoritemaarasta. Keskiarvo
tuotteen tuottamisessa kaytetysta ajasta 3 tunti ja 5 minuuttia.

¢ Sijainninmerkintd 16-20 pistetta 6 kpl ja 1,20 % kokonaissuoritemaarasta Keskiarvo
tuoctteen tuottamisessa kéaytetysta ajasta 4 tunti ja 30 minuuttia.

+ Sijaintikatselmus 4-10 pistettd 261 kpl ja 52,256 % kokonhaissuoritemaarasta. Keskiar-
vo tuotteen tucttamisessa kaytetysta ajasta 1 tunti ja 40 minuuttia.

+ Sijaintikatselmus 11-20 pistetta 14 kpl ja 2,75 % kokonaissuoritemaarasta. Keskiarvo
tuotteen tuottamisessa kaytetysta ajasta 3 tuntia.

+ Esimerkintéd 4-10 pistetta 19 kpl ja 3,80 % kokonaissuoritemaarasta. Keskiarvo tuot-
teen tuottamisessa kaytetysta ajasta 1 tunti ja 40 minuuttia.

+« Esimerkinta 11-20 pistetta 1 kpl ja 0,20 % kokonaissuoritemaarasta. Keskiarvo tuot-
teen tuottamisessa kaytetysta ajasta 4 tunti ja 30 minuuttia.

¢ Uudelleenmerkinta 5 kpl ja 1,00 % kokonaissuoritemaarasta. Keskiarvo tuotteen tuot-
tamisessa kaytetysta ajasta 1 tunti ja 40 minuuttia.

Kustannuspaikan kustannuksista 16 67 prosenttia kohdistuu rakennusvalvontamittauksiin ja
prosenttiosuus on laskettu pidetyn tydnajanseurannan perusteella mittauspalveluiden teh-
dyista tydtunneista en tuoteryhmien kesken.
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5.2 Kustannusten kohdistaminen tuotteille

Vybrytysmenoilla tarkoitetaan niita yhteisia henkiléstéhallinnon, laskenta- ja hankintatoimen
seka tietotekniikan kustannuksia, joita ei voida kohdistaa kayton taikka tilausten perusteella
toimintayksikdlle.

Keskushallinnon menoista vyérytetdén seuraavat toiminnat;
- Tarkastustoimi
- Henkilgstéhallinto
- Viestinta
- Talousosasto
- Tietotekniikkapalvelut
- Hankinta

Vybrytysperusteena kaytetdan henkildstéhallinnon osalta kustannuspaikan palkkasummaa
{(kustannuspaikan palkat/koko kaupungin palkat). Tietotekniikan toiminta vyérytetaan kustan-
nuspaikalla kaytdssa olevien tydasemien lukumééran perusteella (kustannuspaikan tyd-
asemien maaré/koko kaupungin tydasemien maara). Muiden toimintojen nettokulut vyéryte-
taan kustannuspaikkojen toimintamenojen suhteessa.

Mikali tulosalueellaftulosyksikélla on edelleen koko yksikén toiminnalle kuuluvia yhteisia kus-
tannuksia (esimerkiksi tydnjohdon kustannukset), nama vydrytetaan edelleen toimintameno-
jen suhteessa.

Paaomakustannuksina kustannuspaikoille kirjataan suunnitelmapoistot koneista ja kalustosta
seka muista aineellisista ja aineettomista hyodykkeista, jotka kuuluvat ko. yksikélle. Poistot
perustuvat kaupunginhallituksen hyvaksym&an poistosuunnitelmaan. Rakennusten poistot
sisaltyvat toimialoilta perittaviin sisaisiin vuokriin ja ovat nain jo kohdennettu tilojen kéaytdn
suhteessa kustannuspaikoille. { Talousosaston toimintaohje nro. 4. hinnoittelu siséista ja ul-
koista myyntia varten.)

Tuotteille on laskettu seké siséinen hinta, mutta myds ulkoinen hinta. Seka sisaiset hinnat,
ettd ulkoiset hinnat ovat laskettu siksi, ettéd kustannuslaskenta palvelee mahdollisimman hy-
vin seké tuottajaa etta tilaajaa. Tilaaja jalleenmyy loppuasiakkaalle tuottajan tuottaman tuot-
teen.

Sisaistd ja ulkoista hinnoittelua ohjaa myés kaupungin talousosaston tcimintaohje ja siina
annetut ohjeet on otettu huomioon hintoja laskiessa.

Sisdisessd hinnoittelussa kustannukset ovat otettu huomioon seuraavasti:

- Kustannuspaikan aineet, tarvikkeet ja tavarat (lukuun ottamatta merkitsemismateriaa-
leja), muut toimintakulut, palvelujen ostot ja laskuttamattomien henkiléstokulujen
osuus ovat jaettu kustannuspaikalta eri tuoteryhmille kaytetyn ajan perusteella. Ra-
kennusvalvontamittauksen tuoteryhman sisalla kulut ovat jaettu tuotteiden tuottami-
seen kuluneen ajan perusteella.

- Teknisen palvelukeskuksen hallinnon kKulujen seké elakemenoperusteisten maksujen
kohdistaminen on laskettu vastuualueiden menojen suhteessa ja siita edelleen kus-
tannuspaikkojen mengjen suhteessa, jonka jalkeen kohdistaminen on tapahtunut
tuotteiden tucttamiseen kuluneen ajan perusteella.



Liite 1
10(13)

Rakennusvalvontamittaukset - Mittauspalvelut

), -

Suoraan kohdistettavia kuluja tuoteryhmaélle ovat olleet merkitsemismateriaalit seka
paaomakustannukset kalustosta. Padomakustannukset on laskettu poistojen perus-
teella. Edelleen kulut ovat jaettu tuotteille tuctteiden tuottamiseen kaytetyn ajan pe-
rusteella.

Palkat on sucraan kohdistettu tuotteelle tuntipalkkojen keskiarvon seka kaytetyn ajan
perustella. Palkkoihin on laskettu mukaan 22,29 % sivukuluja. Loma-ajat ja muut
tydsta poissaoloajat sekéa lomakorvaukset ovat laskettu kustannuksiin mukaan kus-
tannuspaikan toteutuneista palkkakuluista sen mukaan kuinka monta prosenttia kul-
lakin tuoteryhmalla on ollut laskutettuja tunteja.

Ulkoisessa hinnoittelussa kustannukset ovat otettu huomioon seuraavasti:

Kustannuspaikan vyorytysmenot, aineet, tarvikkeet ja tavarat {lukuun ottamatta mer-
kitsemismateriaaleja), muut toimintakulut, palvelujen ostot ja laskuttamattomien hen-
kildstékulujen osuus ovat jaettu kustannuspaikalta eri tuoteryhmille kaytetyn ajan pe-
rusteella. Rakennusvalvontamittauksen tuoteryhman sisélla kulut ovat jaettu tuottei-

den tuottamiseen kuluneen ajan perusteella.

Teknisen palvelukeskuksen hallinnon kulut seké elékemenoperusteisten maksut ovat
kohdistettu samalla tavoin kuin sisaisessa hinnoittelussa.

Suoraan kohdistettavia kuluja tuoteryhmalle ovat olleet merkitsemismateriaalit seka
paadomakustannukset kalustosta. Padomakustannukset on laskettu nykykayttdarvon
perusteella. Edelleen kulut ovat jaettu tuotteille tuotteiden tuottamiseen kaytetyn ajan
perusteella.

Palkat on kohdistettu samoin kuin sisaisessa hinnoittelussa.

6. Yksikkokustannukset

Yksikkékustannukset ovat laskettu edellisessa luvussa Kuvatulla tavalla.

Sisaisen hinnoittelun hinnat:

Sijainninmerkinta 4-8 pistetta 215,51 €
Sijainninmerkinta 9-15 pistetta 304,72 €
Sijainninmerkinta 16-20 pistetta 623,19 €
Sijaintikatselmus 4-10 pistetta 156,91 €
Sijaintikatselmus 11-20 pistetta 28423 €
Esimerkinta 4-10 pistetta 157,62 €
Esimerkinta 11-20 pistetta 445 97 €

Uudelleenmerkinta 167,08 €
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Hinnat koostuvat esimerkiksi seuraavanlaisesti:

Sijainninmerkinti 4-8 pistetta

Osuus
Kuluryhmé %
Suorat henkildstékulut 54 %
Epé&suorat henkildstékulut
{esim. lomarahat yms.) 22 %
Palvelujen ostot 4%
Aineet, tarvikkeet ja tavarat 4 %
Muut toimintakulut 8%
Kalustokulut 7 %
Hallinnon kulut 2%
Sijaintikatselmus 4-10 pistet-
ta
Osuus
Kuluryhma %
Suorat henkildstékulut 36 %
Epé&suorat henkildstékulut
(esim. lomarahat yms.) 30 %
Palvelujen ostot 5%
Aineet, tarvikkeet ja tavarat 5%
Muut toimintakulut 12 %
Kalustokulut 9 %
Hallinnon kulut 3%
Esimerkintid 4-10 pistetta
Osuus
Kuluryhma %
Suorat henkildstékulut 37 %
Epé&suorat henkildstékulut
{(esim. lomarahat yms.) 30 %
Palvelujen ostot 5%
Aineet, tarvikkeet ja tavarat 5%
Muut toimintakulut 12 %
Kalustokulut 9%

Hallinnon kulut

3%
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Uudelleenmerkinta
Osuus
Kuluryhma %
Suorat henkildstékulut 40 %
Epésuorat henkildstékulut
{esim. lomarahat yms.) 28%
Palvelujen ostot 5090
Aineet, tarvikkeet ja tavarat 59
Muut toimintakulut 11 %
Kalustokulut 9%
Hallinnon kulut 29
Ulkoisen hinnoittelun hinnat:
tuote-
perusteinen nykyinen
hinta hinta (rakennukset)

+ Sijainninmerkinta 4-8 pistetta
¢ Sijainninmerkintd 9-15 pistetta
+ Sijainninmerkintd 16-20 pistetta

+ Sijaintikatselmus 4-10 pistetta
+ Sijaintikatselmus 11-20 pistetta

¢ Esimerkintéd 4-10 pistetta
¢ Esimerkintéd 11-20 pistetta

¢« Uudelleenmerkinta

234,50 € 155 -425€

{sis. mahd. sijaintikatselmus)

42974 € 610— 1855€

(sis. mahd. sijaintikatselmus)

674,36 € 935-2505€

{sis. mahd. sijaintikatselmus)

175,90 € 155-1205€
{jos ei sijainninmerkintaa)
318,34 € 1065 -2505€

{jos ei sijainninmerkintaa)

176,61 € 77,90 - 602,50€
497,14 € 532,50-125260€

186,07 € B5€-1300€

11
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7. Seuranta

Tuoteseurantaa aloitetaan toteuttamaan vuoden 2014 marraskuussa. Marras- ja joulukuu
toimivat harjoittelukausina, jonka jalkeen seuranta on saatu hiottua niin, ettd varsinainen seu-
ranta voi alkaa vuoden 2015 alusta.

Tuoteseuranta tehddén samaan aikaan kuin tuntiseurantakin. Samassa yhteydessa kuin
henkilékunta palauttaa tuntiseurannan palautuu myds tuoteseuranta. Vuoden 2015 aikana
seurataan hinnan ja laskutuksen kehittymista rinnakkain tuntiperusteisella laskutuksella sekéa
tuotepohjaisella laskutuksella. Tuotepohjainen laskutus olisi mahdollista ottaa ensimmaisen
kerran kayttéén vuonna 2016 talousarvioon, jolloin myd&s toteuman laskutus menisi tuotepoh-
jaisesti.

Vuoden 2015 alusta otetaan k&yttdon talouden seurannassa myds rakennusvalvontamittauk-
sien toiminto 3341, jonka avulla kustannusten parempi seuranta ja kohdistaminen on mah-
dollista.

Tuotteiden hinta tarkistetaan tarpeen vaatiessa vuosittain kuitenkin vahintaén 2 vuoden vé-
lein.
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Alkukartoituksen haastattelukysymykset

Seuraaviin vaittdmiin voi vastata asteikolla 1-4. Vaittaman vastausta tulee perustella
vastauksen jalkeen.

1 = ei lainkaan

2 = jossain maarin

3 = melko paljon

4 = toimii taysin kaytannodssa

Tilaaja-tuottajatoimintatapaa on kehitetty ja kehitetddn osana kunnan strategista
johtamista.

Laskentajarjestelmat tukevat tilaaja-tuottajatoimintatavan kayttoa.

Palvelujen tuotteistus on toteutettu sopivalla tavalla ja tarkkuustasolla tilaaja-
tuottajatoimintatavan toimivuuden kannalta.

Tilaaja on maaritellyt tuotteiden hinnoitteluperusteet niin, ettd kaupungin omaa
toimintaa voidaan verrata ulkoisten tuottajien tuotantoon luotettavasti.

Tuottajayksikkd on itsenéinen ja taloudellisesti vastuussa.

Tuottajayksikon tuotteistaminen, kustannuslaskenta ja hinnoittelu on hyvin ke-
hittynyt.

Tuottajayksikon kayttamat sisaiset palvelut on hinnoiteltu, ovat maksullisia ja
markkinahintaisia.

Tuottajayksikolla on oikeus/velvollisuus harjoittaa itsenéista henkiléstd — ja mui-
den voimavarojen suunnittelua ja —johtamista.

Vaihtoehtoiset tavat ostaa ulkopuolisilta on tunnistettu.

Tilaajan tuotteistus on sopivalla tarkkuustasolla tilaaja-tuottajamallin onnistu-
neeseen soveltamiseen

Vapaa arviointi sanallisesti:

Mita tuotteistaminen edellyttaisi toiminnan kehittamiselta?

Mitd kustannusvaikutusten tehokkaampi seuraaminen edellyttaisi toiminnan ke-
hittdmiselta?

Mita kustannusvaikutusten tehokkaampi seuraaminen edellyttaisi tietojarjestel-
milta?

Mit& hyvid ja huonoja puolia nykyisessé kustannuslaskennassa on?

Mika osio tai yksikko olisi mielestasi hyva ottaa pilotiksi tuotteistukselle ja kus-
tannuslaskennalle?

Onko jotain, jota haluat viel& sanoa?
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Tarkentavan haastattelun haastattelukysymykset

Mita hyotyja mittauspalveluiden tuotteistamisella tavoitellaan?

Mitd mieltd olet mittauspalveluiden laadusta?

Voidaanko tuotteistuksella mielestasi vaikuttaa palvelun laatuun?

Onko tuotteen méarittely ja niiden sisalto riittavalla tasolla?

Milla tasolla tuotteistaminen on mielestasi nyt?



